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Производственная логистика характеризуется как научно-практическое направление логистики, зада-
чей которого является эффективное управление материальными и связанными с ними информационными 
и финансовыми потоками в технологических процессах изготовления готовой продукции (оказания услуг) 
в производственно-экономических системах. 
Логистическое обеспечение промышленного производства представляет собой, во-первых, совокуп-
ность средств и форм управления товародвижением в производственном процессе и запасами материаль-
ных ресурсов в незавершенном производстве, которые реализуют стратегические, тактические, оператив-
ные цели и задачи промышленного предприятия; во-вторых – инструмент управления как внутри произ-
водственного процесса (в технологических операциях), так и во взаимоотношениях с подразделениями 
вспомогательного и обслуживающего производств. 
В свою очередь, товародвижение в производственном процессе связано посредством материального 
потока с материальными складами, цехами-изготовителями промежуточной и конечной готовой продук-
ции, транспортным подразделением, со складом готовой продукции; посредством информационного по-
тока – с техническими службами, инструментальным и ремонтным хозяйствами, отделами контроля каче-
ства продукции, маркетинга и сбыта; посредством финансового потока – с бухгалтерией и планово-
экономическим отделом промышленного предприятия. 
Формирование рациональной производственной программы предприятия в соответствии с колебания-
ми спроса на продукцию, постоянно повышающимися требованиями к качеству и надежности изделий, 
производимых промышленными предприятиями, является одним из приоритетных направлений в управ-
лении промышленным производством. В этой связи следует отметить, что логистическое обеспечение 
производства создает определенные предпосылки для снижения логистических и технологических издер-
жек путем оптимизации функциональных и микрологистических цепей на промышленном предпри-
ятии. 
Пособие разработано с целью систематизации учебного материала, необходимого для изучения основ-
ных тем раздела «Промышленное предприятие как логистическая система» дисциплины «Логистика», по-
вышения качества учебного процесса для студентов экономических специальностей очной (дневной, ве-
черней) и заочной форм получения высшего образования. Оно подготовлено в соответствии с типовой 
учебной программой для высших учебных заведений по специальности 1-26 02 05 «Логистика». 
Пособие состоит из 12 тем и охватывает основные темы раздела «Промышленное предприятие как ло-
гистическая система» дисциплины «Логистика». Каждая тема включает краткий конспект теоретического 
материала, структурно-логические схемы, основные понятия и формулы, вопросы для самоконтроля, тес-
ты, темы рефератов и задания. Также приведен список рекомендуемой литературы. Предлагаемая струк-
тура будет способствовать системному приобретению знаний и необходимых практических навыков сту-
дентами учреждений высшего образования в области логистики в промышленном производстве субъекта 
хозяйствования (предприятия, организации, фирмы). 
Данное пособие целесообразно использовать на практических занятиях, при индивидуальном изуче-
нии, подготовке к компьютерному тестированию по дисциплине «Логистика», что позволит развить практи-
ческие навыки ведения экономических расчетов, формирования оптимальных материальных потоков в 
процессе изготовления готовой продукции (оказания услуг), умения применять принципы логистики на 
производственном предприятии, необходимые для подготовки современного специалиста, закрепления 
знаний; поможет усвоению студентами экономических специальностей знаний, полученных на лекцион-
ных и консультационных занятиях. 
Пособие рекомендуется для студентов экономического профиля учреждений высшего образования, 
преподавателей, а также для самостоятельного изучения раздела «Промышленное предприятие как логи-
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1. Понятие предприятия, его задачи и основные признаки 
 
Предприятием как объектом прав признается имущественный комплекс, используемый для осуще-
ствления предпринимательской деятельности. В состав предприятия как имущественного комплекса вхо-
дят все виды имущества, предназначенные для его деятельности, включая земельные участки, здания, со-
оружения, оборудование, инвентарь, сырье, продукцию, права, требования, долги, а также права на обо-
значения, индивидуализирующие предприятие, его продукцию, работы и услуги (фирменное 
наименование, товарные знаки, знаки обслуживания), и другие исключительные права, если иное не пре-
дусмотрено законодательством или договором. Предприятие является юридическим лицом. Юридическим 
лицом признается организация, имеющая в собственности, хозяйственном ведении или оперативном 
управлении обособленное имущество, которая несет самостоятельную ответственность по своим обяза-
тельствам, может от своего имени приобретать и осуществлять имущественные и личные неимуществен-
ные права, исполнять обязанности, быть истцом и ответчиком в суде. Оно должно иметь самостоятельный 
баланс или смету [6]. В организационно-правовом плане предприятие как субъект хозяйствования прохо-
дит жизненный цикл путем создания, реорганизации, реструктуризации, санации, банкротства, ликвида-
ции. 
Главные цели предприятия – полное и своевременное удовлетворение потребностей потребителей, по-
лучение максимальной прибыли в долгосрочной перспективе. В связи с этим предприятие должно обеспечи-
вать конкурентоспособность выпускаемой продукции на основе ее высокого качества, гибкого обновления 
в зависимости от постоянно изменяющегося спроса; повышение эффективности производства путем вне-
дрения инноваций и достижений научно-технического прогресса, обеспечения социального развития кол-
лектива, создания благоприятных условий для высокопроизводительного труда, последовательного со-
вершенствования системы оплаты и стимулирования труда, охраны и улучшения окружающей человека 
природной среды. 
Для промышленных предприятий характерны производственно-техническое и организационно-
экономическое единство, а также хозяйственная самостоятельность. Производственно-техническое един-
ство означает тесную взаимосвязь всех составляющих частей предприятия, которая определяется общно-
стью назначения изготовляемой ими продукции и технологического процесса. Технологическая взаимо-
связь дополняется наличием вспомогательного и обслуживающего хозяйств. Организационно-
экономическое единство характеризуется наличием единых органов управления, единого производствен-
ного коллектива, административной обособленности; взаимосвязью плана производства с обеспечиваю-
щими его выполнение материальными, техническими и финансовыми ресурсами; организацией деятель-
ности на основе коммерческого расчета. Указанное единство определяет хозяйственную самостоятель-
ность предприятий, предусматривающую самообеспеченность необходимыми основными и оборотными 
средствами для осуществления производственной деятельности, самостоятельный сбыт своей продукции, 
наличие самостоятельной законченной системы отчетности и бухгалтерского баланса. 
В связи с изложенным можно уточнить для целей данного курса определение предприятия. Предпри-
ятие – юридическое лицо, являющееся коммерческой организацией; самостоятельный хозяйствующий 
субъект, созданный для производства продукции, выполнения работ и оказания услуг в целях удовлетво-
рения общественных потребностей и получения прибыли. 
 
 
2. Предприятие как производственная система 
 
Предприятие как элемент (подсистема) входит в систему национального хозяйства и, в свою очередь, 
само является производственной системой. 
Предприятие рассматривается в качестве производственной системы, так как ему присущи все харак-
терные для системы признаки: 
 целенаправленность (способность создавать продукцию, оказывать услуги); 
 полиструктурность (одновременное существование на предприятии (как системы) взаимосвязанных 
подсистем (цехов, участков, хозяйств, служб, отделов и т. д.)); 
 сложность (обусловлена полиструктурностью предприятия, наличием в нем в качестве одного из ос-
новных элементов – людей, а также воздействием на него внешней среды); 
 открытость (проявляется в тесном взаимодействии предприятия с внешней средой путем материаль-
ного, энергетического, информационного обмена, уплаты налогов и т. д.); 
 наличие критериев оценки функционирования системы (как отношение показателей выхода с показа-
телями входа системы). 
Предприятие представляет собой динамическую систему, обладающую способностью претерпевать 
изменения, переходить из одного качественного состояния в другое, оставаясь, в то же время, производст-
венной системой благодаря следующим свойствам: 
 результативности (способности получать экономический эффект, создавать необходимую потребите-
лю продукцию); 
 надежности (устойчивому функционированию, обеспечиваемому внутренними резервами, системой 
управления, кооперацией с другими производственными системами); 
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 гибкости (возможности производственной системы приспосабливаться к изменяющимся условиям 
внешней среды); 
 долговременности (способности производственной системы в течение длительного времени сохранять 
результативность); 
 управляемости (допустимости временного изменения процессов функционирования в желательном 
направлении под влиянием управляющих воздействий); обеспечивается внутренними резервами, разделе-
нием системы на подсистемы, а также ограничением размеров системы. 
Последнее свойство системы позволяет говорить о предприятии как о саморегулирующей системе, ко-
торая способна приспосабливаться как к внутренним, так и внешним воздействиям. 
Таким образом, можно сказать, что производственная система – это особый класс систем, включаю-
щий работников, орудия и предметы труда, другие элементы, необходимые для функционирования систе-
мы, в процессе взаимодействия которых создаются продукция или услуги. 
Считается, что производственная система состоит, как минимум, из трех основных блоков, таких как 
ресурсы (поступление – на входе системы), производство (сам производственный процесс, преобразовы-
вающий ресурсы в новое качество или в предмет с новыми свойствами), результат функционирования 





Рисунок 1  –  Состав производственной системы 
 
Производственные системы могут быть классифицированы по ряду признаков (целевому назначению, 
сложности структуры и ее стабильности, стабильности поведения, иерархическому уровню) [3, с. 18]. 
 
 
3. Производственная логистика: сущность, цели, задачи 
 
Условия высокой конкуренции, сложившиеся на современном глобальном рынке, заставляют предпри-
ятия активно искать новые способы создания и доставки ценностей покупателям. Производители, совер-
шенствуя организацию внутрипроизводственных процессов, убедились, что дополнительную прибыль 
можно получать не только от самого производства, но и от оптимизации процессов снабжения, транспорти-
ровки, складирования, управления запасами, распределения готовой продукции. В связи с этим возникла 
наука, получившая название «логистика» [18, с. 6–29]. 
Логистика – наука о планировании, контроле и управлении транспортированием, складированием и 
другими материальными и нематериальными операциями, совершаемыми в процессе доведения сырья и 
материалов до производственного предприятия, внутризаводской переработки сырья, материалов и полу-
фабрикатов, доведения готовой продукции до потребителя в соответствии с интересами и требованиями 
последнего, а также передачи, хранения и обработки соответствующей информации [17, с. 3; 43, с. 5]. 
В своем развитии логистика прошла несколько этапов. В 60-е гг. ХХ в. внедряются логистические под-
ходы по интеграции работы склада и транспорта, в 80-е гг. к складированию и транспортировке добавляется 
новое звено – планирование производства, с конца 1980-х гг. и по настоящее время логистика интегрирует 
все звенья материалопроводящей сети (весь жизненный цикл изделия от добычи сырья, его транспорти-
ровки на склад производства до транспортировки готовой продукции потребителю) [17, с. 4]. Процесс 
производства и продажи становится целостным. Появляются компании, которые оказывают услуги в облас-
ти логистики. Логистика как наука становится многогранной, получили развитие ее различные виды в 
зависимости от сферы приложения (закупочная, производственная, распределительная, возвратная, управ-
ление запасами, логистика складирования, транспортная, информационная, логистика сервиса). 
Цель логистической деятельности считается достигнутой, если выполнено следующее правило: нуж-
ный продукт необходимого количества доставлен с требуемым уровнем затрат нужному потребителю в 
необходимом количестве, в нужное время и в нужное место. 
Управление материальным потоком в пределах технологического цикла производства продукции (от 
склада материальных ресурсов до склада готовой продукции) имеет свою специфику и носит название 
«производственная логистика». При этом участники логистического процесса не вступают в товарно-
денежные отношения. 
В структуре общественного производства производственная логистика рассматривает процессы, про-
исходящие в сфере материального производства. 
В логистической цепи, т. е. цепи, по которой проходят товарный и информационный потоки от по-
ставщика до потребителя, выделяются следующие главные звенья: закупка и поставка материалов, сырья 
и полуфабрикатов; хранение продукции и сырья; производство товаров; распределение, включая отправку 





























Рисунок 2  –  Схема материального и информационного потоков  
от поставщика к потребителю в сфере материального производства 
 
Каждое звено логистической цепи включает свои элементы, что в совокупности образует материаль-
ную основу логистики. К материальным элементам логистики относятся транспортные средства и их обу-
стройства, складское хозяйство, средства связи и управления. Логистическая система, естественно, охва-
тывает и кадры, т. е. тех работников, которые выполняют все последовательные операции. 
Управление материальными потоками на предприятии предполагает выполнение следующих функций: 
 координации действий участников логистического процесса; 
 организации материальных потоков на производстве; 
 планирования материальных потоков; 
 контроля за ходом процесса товародвижения в рамках внутрипроизводственной логистической сис-
темы; 
 регулирования хода выполняемых работ. 
Целью производственной логистики является оптимизация материальных потоков внутри предприятий, 
создающих материальные блага или оказывающих такие материальные услуги, как хранение, фасовка, 
развеска, укладка и др. 
Основными объектами логистики в производственном процессе являются материальные и информаци-
онные потоки, циркулирующие внутри и между производственными подразделениями предприятия. Объ-
екты производственной логистики расположены на компактной территории. Участников логистического 
процесса в рамках производственной логистики связывают внутрипроизводственные отношения. 
Основная задача производственной логистики заключается в создании и обеспечении эффективного 
функционирования интегрированной системы управления материальными потоками на предприятии. 
Логистические системы, рассматриваемые производственной логистикой, называются внутрипроизвод-
ственными логистическими системами. К ним можно отнести промышленное предприятие; оптовое пред-
приятие, имеющее складские сооружения; узловую грузовую станцию; узловой морской порт и др. В 
соответствии с концепцией логистики построение внутрипроизводственных логистических систем должно 
обеспечивать возможность постоянного согласования и взаимной корректировки планов и действий снаб-
женческих, производственных и сбытовых звеньев внутри предприятия. 
Особый статус процесса производства по отношению к другим видам производственно-хозяйственной 
деятельности предопределяет специфику производственной логистики как единственной сферы, в которой 
материальный поток выражается в трех материальных формах: на этапе входа в подсистему – в виде сы-
рья, материалов, комплектующих; в течение самого процесса производства – в виде полуфабрикатов; на 
стадии выхода из подсистемы производственной логистики в подсистему распределительной логистики – 
в виде готовой продукции. 
Материальные потоки на промышленном предприятии значительно более сложны, чем, например, на 
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Рисунок 3  –  Реальные логистические процессы  














Рисунок 4  –  Реальные логистические процессы на торговом предприятии 
 
 
Предприятие как производственная логистическая система включает четыре основные подсистемы 
(экономическую, организационную, технологическую и социальную). Экономическая подсистема опре-
деляется как совокупность методов, процедур планирования, анализа и оценки экономической эффектив-
ности производственной логистики. Она предусматривает стратегическое и тактическое планирование по-
токов, реализацию комплексного экономического анализа внутрисистемных логистических затрат в рам-
ках предприятия по процессам, структуре экономических потоков, функциональным областям и т. д. 
Организационная подсистема представляет собой комплекс из организационной структуры логистиче-
ской службы, структуры логистического канала, а также системы управления производственной логисти-
кой. В ней определяются виды, параметры и способы трансляции информационных потоков, необходи-
мых для выработки, принятия и реализации решений по управлению внутрипроизводственным потоком; 
формируются процедуры, алгоритмы и правила, описывающие и регламентирующие движение экономи-
ческих потоков. Технологическая подсистема рассматривается как сочетание средств технического обес-
печения логистических процессов (транспорт, погрузочно-разгрузочные механизмы и передаточное обо-
рудование, складские комплексы, электронно-вычислительная техника, оргтехника и т. д.), а также тех-
процессов обработки и передачи информации, транспортировки, складской переработки грузов и т. п. В 
социальной подсистеме формируется кадровый потенциал производственной логистики, соответствие его 
состава и структуры, квалификации и численности требованиям нормального протекания потоковых про-
цессов; осуществляются подбор и профессиональная подготовка, обучение кадров, научная организация и 
стимулирование труда; обеспечивается социальная защита работников в сфере производственной логисти-
ки и др. Единство всех элементов производственной логистики достигается за счет скоординированного 
управления на стратегическом и оперативном уровнях предприятия. 
Производственная логистическая система характеризует определенным образом «логистический потен-
циал» предприятия, т. е. способность предприятия приспосабливать потоки своих ресурсов к постоянно 
изменяющейся конъюнктуре рынка с минимальными затратами. Гибкость производственных логистиче-
ских систем обеспечивается за счет гибкости производства и профессионализма персонала. Большую роль 
в построении производственных логистических систем играет кастомизация производства [20, с. 78–79]. 
Она заключается в придании выпускаемой продукции свойств и параметров, соответствующих заказам 
конкретных потребителей. В промышленности кастомизация производства представляет собой набор тех-
нологических и логистических операций, позволяющих сочетать принципы массового и индивидуального 






















































































массового производства отдельными элементами, комплектующими или дополнительными принадлежно-
стями по заказу конкретного покупателя (например, комплектация легкового автомобиля сиденьями с 
обивкой из кожи определенного цвета или стереомагнитофоном определенной марки). 
Внутри логистической системы роль различных потоков неодинакова. Основные потоки направлены на 
достижение основной, главной цели деятельности системы. Вспомогательные и обслуживающие потоки 
призваны создать условия для реализации основных и соответствуют производственной структуре пред-
приятия. Охват потоковыми процессами внутрисистемного пространства, вовлечение организационных и 
производственных структур различного уровня управления предопределили деление на общесистемные, 
межцеховые и внутрицеховые потоки. С точки зрения временной характеристики реализации потоков, 
выделяют непрерывные, дискретные и разовые потоки. Частным случаем непрерывного потока в логистиче-
ской системе предприятия можно считать информационный поток. По частоте возникновения потоки мо-
гут быть высоко- и низкочастотными, под воздействием которых формируется организационная и техни-
ко-технологическая структура логистических цепей предприятия. К высокочастотным потокам относятся 
трудовые, материальные, транспортные, энергетические, информационные ресурсы; к низкочастотным 
потокам – уставного капитала, основных фондов, капиталовложений, научно-исследовательских и опыт-
но-конструкторских работ, нововведений [38, с. 8–9]. 
Интегрирующая роль логистики в формировании сквозного внутрисистемного обслуживания произ-
водства, кроме повышения экономической эффективности предприятия, способствует росту масштабов 
системной организации на началах централизации управления либо укрепления зависимости экономиче-
ских интересов участников этого процесса; сокращению затрат за счет уменьшения объемов запасов мате-
риальных ресурсов и времени доставки товаров; созданию системы комплексного управления материаль-
ными, трудовыми и финансовыми потоками, обеспечивающей максимальное достижение целей пред-
приятия, таких как рыночные цели (норма прибыли, доля рынка, объем сбыта), цели логистизации 
производства (уровень логистических затрат, параметры экономических потоков, экономия времени) [38, 
с. 11–15]. 
Значение производственной логистики определяется ее способностью в рамках предприятия управлять 
высокочастотными и низкочастотными экономическими (материальными) потоками, предопределяя на-
правление функционирования и развития производства на основе синтеза логистических операций и оп-
тимизации логистических издержек. 
 
 
4. Предприятие как объект логистического управления 
 
Для эффективного функционирования логистики в организационной структуре предприятия должен 
быть сформирован соответствующий персонал, управляющий логистическим процессом. Специалистов 
по логистике по своей роли в управленческой иерархии предприятия и организационных уровнях логи-
стической системы можно разделить следующим образом: 
 top management – высший управленческий персонал (например, заместитель директора предприятия по 
логистике, директор по логистике, интегральный логистический менеджер, начальник отдела (службы) логи-
стики, члены исполнительной дирекции, выполняющие функции высших логистических менеджеров, и т. 
п.); 
 middle management (supervisors) – средний управленческий персонал (руководители структурных под-
разделений отдела (службы) логистики предприятия, логистические менеджеры среднего звена с большим 
опытом работы, супервайзеры (координаторы) функциональных областей логистики предприятия или 
ключевых логистических функций, аналитики, ведущие логистические менеджеры); 
 lower management – управленческий персонал нижнего звена службы логистики предприятия (логи-
стические менеджеры с небольшим стажем работы, инженеры-логисты, аналитики-статистики, вспомо-
гательный персонал и т. п.). 
Назначение логистического менеджмента – поддержание корпоративной стратегии предприятия с оп-
тимальными затратами ресурсов, а также обеспечение системной устойчивости предприятия на рынке за 
счет сглаживания внутрипроизводственных противоречий между подразделениями закупок, производства, 
маркетинга, финансов, продаж и оптимизации межорганизационных взаимоотношений с поставщиками, 
потребителями и логистическими посредниками [13, с. 33–34]. 
Внедрение логистики на микроуровне неизбежно приводит к перераспределению функций между под-
разделениями предприятия. Служба логистики на предприятии подразделяется, как правило, на пять основных 
функциональных групп, отвечающих за транспортировку, структуру основных средств, запасы, маневри-
рование материальными ресурсами, коммуникации и информацию. В соответствии с назначением функ-
циональных групп предусматривается следующий перечень видов деятельности: планирование и управ-
ление складским хозяйством и оборудованием, центрами распределения, складскими производственными 
площадями; транспортировка (внутренние, внешние и международные перевозки), выбор вида транспор-
та, транспортных средств и вариантов их обслуживания; снабжение сырьем и материалами; формирование 
запасов (страхового, подготовительного, производственного) и готовой продукции, обработка возвращен-
ной продукции; маневрирование материальными ресурсами, их сортировка, обработка и упаковка; обработка 
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заказов, прогнозирование спроса; планирование производства, связь с центрами распределения; расшире-
ние информационной сети коммуникаций; обновление банка данных. 
Чтобы коренным образом не изменять традиционные организационные структуры предприятия (многие 
из названных видов деятельности в течение довольно длительного времени делегировались отделам мате-
риально-технического снабжения, производственно-диспетчерскому и планово-экономическому, главного 
механика, маркетинга, сбыта, транспортного и т. д.), как правило, вводится новая должность – управляю-
щего логистикой. Ему вменяется координация следующего круга проблем: транспорт и перевозки; кон-
троль запасов; управление продажами и заказами; обслуживание потребителей и складские операции на 
региональных складах; управление складским хозяйством; исследования в области логистики и совершен-
ствования системы; разработка организационной схемы логистики на предприятии [13, с. 39–40] или вы-
деление специальной службы логистики, которая должна управлять материальным потоком, начиная от 
формирования договорных отношений с поставщиком сырья и комплектующих и заканчивая доставкой 
покупателю готовой продукции. 
В качестве примера рассмотрим взаимодействие логистической службы с подразделениями маркетинга 
и планирования производства: 
 Логистика и маркетинг. Наиболее существенная взаимосвязь у логистики с маркетингом. Так, задачи 
по определению ассортиментной политики предприятия и планированию услуг, решаемых службой мар-
кетинга, реализуются совместно с подразделениями логистики. При этом задачей службы логистики явля-
ется обеспечение производства сырьем и материалами, а также управление запасами по тем видам про-
дукции, выпуск которых обоснован маркетологами. Логистическое управление воплощает результаты 
маркетинговых исследований в жизнь путем воздействия на производственно-сбытовую деятельность та-
ким образом, чтобы при минимальных издержках наилучшим образом удовлетворить потенциальных по-
купателей и расширить их круг. 
 Логистика и планирование производства. Служба логистики на предприятии тесно взаимодействует 
с планированием производства. Это обусловлено тем, что производство зависит от своевременной доставки 
сырья, материалов, комплектующих частей в определенном количестве и соответствующего качества. По-
этому служба логистики предприятия, обеспечивающая прохождение совокупного материального потока 
и организующая снабжение предприятия, должна участвовать в принятии решений о запуске продукции в 
производство и формировании графиков выпуска готовой продукции. Кроме того, существенной функци-
ей службы логистики является доставка сырья и комплектующих в цеха, непосредственно к рабочим мес-
там и перемещение изготовленной продукции в места хранения. Слабая взаимосвязь производства с логи-
стикой при реализации этой функции приводит к увеличению запасов на разных участках, а также созда-
нию дополнительной нагрузки на производство. Функция планирования производства службой логистики 
может быть обеспечена более эффективно, так как отслеживается входящий, внутренний и выходящий 
потоки производственного предприятия. 
Содержание управления потоками на предприятии на основе логистической концепции заключается в 
увязке оперативного регулирования со стратегическими целями развития предприятия в целом. Принятие 
управленческих решений осуществляется исходя из информации о потребительском спросе, рынке ресур-
сов и ходе выполнения производственных заказов. На ее основе формируется комплексный план произ-
водства, материального обеспечения и сбыта готовой продукции, в соответствии с которым организуется 
деятельность по выполнению заказов. По результатам контроля за процессом вырабатываются управлен-
ческие решения, направляемые на устранение отклонений от графика выполнения производственных за-
казов. Таким образом, в системе управления материальными потоками осуществляется циркуляция ин-
формации и формируется замкнутый контур управления с обратной связью. 
Процессы продвижения потоков материалов на производстве могут и должны быть объектом логиче-
ского анализа, направленного на ликвидацию излишних звеньев и увеличение интенсивности этих пото-
ков. При прохождении заказов через звенья логистической цепи возникает вопрос о том, в какой последо-
вательности обрабатывать поступающие заказы каждым звеном. Этот вопрос решается посредством при-
оритетных правил: «первый пришел – первый ушел», «последний пришел – первый обслужен», «правило 
кратчайшей операции», «правило минимального резерва времени», «правило наиболее раннего срока ис-
полнения» [14, с. 142–144]. 
Совокупность технических средств, которая создает возможность потока материалов, и расположение 
производственных участков и складов (накопителей) по отношению к ней, выраженное системой устой-
чивых связей, представляет собой форму организации движения материальных потоков. На практике, как 
правило, используют три формы организации движения материалов (накопительную, транспортно-
накопительную, форму организации нулевого запаса) [14, с. 137–139]. 
Управление материальными потоками в производственной логистике осуществляется различными спо-
собами, основанными на двух принципиально различных подходах. Первый подход получил название 
«толкающая (вытягивающая) система» (централизованная), а второй – «тянущая (вытягивающая) систе-
ма» (децентрализованная). 
Для «толкающей системы» характерно изготовление деталей в соответствии с производственным гра-
фиком. Детали поступают по мере готовности с предшествующей стадии производственного процесса на 
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последующую. Материальные ресурсы «выталкиваются» с одного звена производственной логистической 
системы на другое. Чем больше разрастается «толкающая система», тем характернее для нее становятся 
проблемы (в случае изменения спроса или сбоев в производственном процессе практически невозможно 
перепланировать производство для каждой ее стадии). Эти затруднения ведут к созданию избыточных 
внутрипроизводственных запасов между различными технологическими стадиями, которые называются 
буферными запасами. Они служат для повышения управленческой гибкости на тех участках производства, 
где возможно возникновение срывов поставок или работа малыми партиями неэкономична [17, с. 49]. 
«Тянущая система» – это такая организация производства, при которой детали и полуфабрикаты пода-
ются на следующую технологическую операцию с предыдущей по мере необходимости, а поэтому жест-
кий график отсутствует. «Тянущая система» предусматривает сохранение определенного уровня матери-
ального запаса на каждом этапе производства. Для практической реализации системы необходимо устано-
вить момент возобновления заказа и стандартный размер партии заказываемых деталей [5, с. 172]. 
Критериями оптимизации функционирования внутрипроизводственных логистических систем являют-
ся минимальная стоимость затрат на создание логистической системы и минимальная длительность про-
изводственного периода при обеспечении заданного уровня качества готовой продукции. 
Потенциал логистики позволяет реализовать цели предприятия в рамках ее миссии, поскольку он явля-
ется стратегическим фактором в условиях усиления конкуренции. 
Выделяют два основных направления осуществления и оптимизации логистических процессов пред-
приятия: собственными силами (инсорсинг) или с помощью привлекаемого стороннего логистического 
оператора (аутсорсинг). 
Аутсорсинг и инсорсинг не противопоставлены друг другу. Выбор состоит не в полном отказе в одном 
способе обслуживания в пользу другого. Вполне возможна передача сторонним исполнителям (операто-
рам) только части логистических функций с сохранением за собой оставшихся, т. е. в определенных условиях 
оказывается эффективным оптимальное сочетание инсорсинга и аутсорсинга. Включение в логистику специа-
лизированных компаний обусловлено, во-первых, тем, что они располагают таким опытом работы в сфере 
реализации услуг, который отсутствует на производственном предприятии, во-вторых, стремлением послед-
него сократить свои накладные расходы и сконцентрироваться на основных производственных прибыль-
ных функциях. 
В зависимости от принятия и выполнения логистическими операторами (провайдерами) тех или иных 
функций, потенциально передаваемых на аутсорсинг, провайдеров подразделяют на следующие катего-
рии: 
 1PL (First Party Logistics) – автономная логистика, когда выполнение всех логистических функций 
принимает на себя предприятие; 
 2PL (Second Party Logistics) – частичный аутсорсинг, т. е. узкофункциональные логистические посред-
ники (транспортные компании, экспедиторы, таможенные агенты, страховые компании, склады и грузовые 
терминалы) выполняют отдельные логистические операции; 
 3PL (Third Party Logistics) – все логистические функции переданы на аутсорсинг логистическому опе-
ратору, который осуществляет комплексный логистический сервис внутри предприятия; 
 4PL (Fourth Party Logistics) – логистический оператор осуществляет кроме функций 3PL также управ-
ление цепями поставок необходимых клиенту ресурсов; 
 5PL (Fifth Party Logistics) – логистический оператор, принимая на себя функции 4PL, широко исполь-
зует Интернет как единую виртуальную платформу, обеспечивающую более глубокое и всестороннее 
взаимодействие и координацию работы с обслуживаемыми клиентами (взаимодействие в режиме реально-
го времени в сфере снабжения, производства и сбыта). 
В большинстве развитых стран мира операторы категории 3PL составляют основу всех участников 
рынка логистических услуг. Они берут на себя выполнение основных видов операционной логистики, об-
рабатывают заказы, разрабатывают контракты и другую документацию, осуществляют складирование, 
доставку грузов до конечного потребителя и несут ответственность по условиям контракта за выполняе-
мые операции. В настоящее время на постсоветском пространстве доминируют узкоспециализированные 
операторы, которые оказывают лишь некоторые услуги, например, транспортировку, экспедирование, 
складирование, грузопереработку, страхование грузов (категория 2PL). 
Производственная логистика, являясь одной из функциональных подсистем интегрированной логисти-
ки, решает вопросы организации движения материальных ресурсов и управления им непосредственно ме-
жду стадиями производственного процесса, включая подачу сырья и материалов на рабочие места. В уз-
ком смысле она занимается планированием производства, организацией внутрипроизводственной 
транспортировки, буферизацией (складированием) и поддержанием запасов (заделов) сырья, материалов и 
незавершенного производства, управлением производственных процессов на стадиях заготовки, обработ-
ки и сборки готовой продукции, т. е. в целом представляет собой регулирование производственного про-
цесса в пространстве и во времени. 
Логистический подход вносит изменения во многие представления об экономике предприятия (фирмы) 
и организации производственного процесса: задача полной загрузки мощностей заменяется задачей ми-
нимизации сроков прохождения оборотных средств через предприятие; изначально могут предусматри-
ваться резервные мощности для быстрого реагирования на изменение рыночного спроса (разумеется, это 
не означает наличие простаивающих мощностей, под резервом понимают возможности кооперации, при-
обретения услуг по изготовлению продукции или осуществлению определенных производственных опе-
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раций); односторонняя ориентация на снижение издержек как метод конкуренции заменяется стремлени-
ем к наиболее высокому уровню логистического обслуживания (представления необходимого товара ус-
тановленного качества, в заданном количестве, в условленное место, к ранее оговоренному сроку, при 
оптимальных издержках); замена материальных запасов информацией о возможности их оперативного 
приобретения на приемлемых условиях (традиционный агент по снабжению превращается в брокера по 
информации); отсутствие технологических ограничений снижения размера партии изготовляемой продукции 
и определение ее из условий объема поставок потребителям. То есть можно говорить о существенной раз-
нице традиционного и логистического подходов в предпринимательском цикле предприятия (таблица 1) 
[7, с. 103–104]. 
 
Таблица 1  –  Сравнительная характеристика традиционного и логистического  
подходов в предпринимательском цикле предприятия 
Подходы Факторы 






Высокое качество поставки за 
счет долгосрочного контракта и 
оптимизации цены покупки 
Основные критерии 
выбора поставщика 
Цена, качество, условия 
поставок (например, ми-
нимальный процент брака) 
Качество поставок, надежность 






Один основной поставщик по 
каждому ресурсу или группе ре-
сурсов. Общее количество по-
ставщиков определяется усло-












ровки, надежность отправ- 
ки продукции, график от-
правок определяет постав- 
щик 
Надежность отправки и получе-
ния продукции, оптимизация це-
ны транспортировки, график от-
правок определяет получатель 
Входной контроль Организует получатель Осуществляет поставщик. При 
логистическом подходе надоб-





Изменение даты отправки 
и объема поставки может 
вызвать необходимость 
оформления нового заказа 
Оперативная коррекция даты от-
правки, поступления и объема 
поставки 
Упаковка товара Упаковка каждого вида 
товара может быть инди-
видуальна. Универсальная 
кодировка отсутствует 
Упаковка унифицирована и стан- 
дартизирована. Существует уни-
версальная кодировка (штрихо-
вое кодирование и др.) 
 
При традиционном подходе целевая функция предприятия (L(C)) как производственной системы ори-
ентируется на минимум издержек в каждом из звеньев и определяется следующим образом: 
L(C) = minCc + minCп + minCx + minCp + minCт, 
где Cc, Cп, Cx, Cp, Cт – затраты соответственно на снабжение, производство, хранение (складирование), 
распределение, транспортировку. 
 
При логистическом подходе целевая функция рассматривается не как сумма изолированных издержек, 
а как критерий минимума суммы указанных затрат, базирующийся на оптимальном значении каждого из 
слагаемых, и рассчитывается по формуле 
L(C) = min(optCc + optCп + optCx + optCp + optCт). 
В данном случае применим критерий Парето, который позволяет проверить, улучшает ли предложен-
ное решение по конкретному объекту общее состояние системы, т. е. минимум суммарных затрат, при ко-
тором ни одна из подсистем логистической системы не может улучшить свое положение (минимизиро-
вать свои локальные издержки), не ухудшая положения хотя бы одной из остальных подсистем (понятие 
оптимальности по Парето выражает экономическое поведение, согласно которому хорошо делать так, 
чтобы кому-нибудь стало лучше, если при этом никому другому не становится хуже). 
По результатам исследования, приведенным в учебном пособии «Общий курс логистики» [41, с. 62], 
выявлено, что компании, где утвердился интегрированный подход к управлению логистикой, улучшают 
показатели своей деятельности. Например, благодаря применению логистики производительность труда 
работников фирм, занятых транспортировкой грузов, увеличилась в целом на 9,9%. Качество транс-
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портного обслуживания повысилось у 60% анализируемых фирм. Выявлено также, что фирмы с неодина-
ковым уровнем развития логистики существенно различаются по целевому направлению инвестиций. Как 
правило, на низшем уровне развития крупные капитальные вложения направляются на нейтрализацию не-
гативных воздействий, а на более высоком уровне – преимущественно на формирование логистической 
инфраструктуры. Фирмы первого уровня развития логистики 44% своих средств израсходовали на устра-
нение «узких» мест логистической системы или отдельных ее звеньев, 32 – на введение нормативной про-
изводительности труда, 24% – на применение стимулирующей оплаты труда. Фирмы, достигшие второго 
уровня развития логистики, 47% средств направили на механизацию складских работ, 30 – на строитель-
ство складов, 25% – на автоматизацию технологических процессов. 
 
 
Вопросы для самоконтроля 
 
1. Что представляет собой предприятие? Каковы его основные цели и задачи? 
2. Почему предприятие можно рассматривать как производственную систему? 
3. Что понимают под производственной логистикой? Каковы цели и задачи производственной логисти-
ки? 
4. Какое влияние логистический поход оказывает на экономику предприятия и организацию производ-
ственного процесса? 
5. Как характеризуются основные приоритетные правила, которые могут применяться при обработке 
поступающих заказов на предприятии? 
6. Какова сущность форм организации движения материальных ресурсов в процессе производства? 
7. В чем заключается принципиальное различие «толкающих логистических систем» от «тянущих ло-
гистических систем»? 
8. Как рассчитывается целевая функция минимизации логистических издержек? 
9. Какова характеристика основных направлений осуществления и оптимизации логистических про-
цессов предприятия (инсорсинга и аутсорсинга)? 
10. Какие задачи возлагаются на службу логистики на предприятии? 





Выберите правильный ответ из предложенных ниже вариантов. 
 
1. Что представляет собой предприятие? 
 
Варианты ответа: 
а) субъект хозяйствования, производящий продукцию или оказывающий услуги потребителям; 
б) юридическое лицо, являющееся коммерческой организацией; самостоятельный хозяйствующий субъ-
ект, созданный для производства продукции, выполнения работ и оказания услуг в целях удовлетворения 
общественных потребностей и получения прибыли; 
в) совокупность людей, их групп, объединенных для реализации определенной программы или цели; 
г) организация, созданная собственником для осуществления управленческих, социально-культурных и 
иных функций некоммерческого характера и финансируемая им полностью или частично. 
 
2. Что означает производственно-техническое единство предприятия? 
 
Варианты ответа: 
а) наличие единых органов управления единым производственным коллективом, предприятием; 
б) взаимосвязь всех составляющих частей предприятия, которая определяется общностью назначения 
изготовляемой продукции и технологического процесса; 
в) административная обособленность предприятия; 
г) организация деятельности на основе коммерческого расчета. 
 
3. Какие проблемы формирования производственной структуры снижают эффективность функциони-
рования внутрипроизводственных логистических систем? 
 
Варианты ответа: 
а) простота производственной структуры; 
б) обеспечение прямоточности производственного процесса на основе рационального размещения под-
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разделений на территории предприятия; 
в) достаточный и ограниченный состав производственных подразделений; 
г) непропорциональность мощности цехов, участков, пропускной способности оборудования. 
 




а) целенаправленность и полиструктурность; 
б) наличие критериев оценки функционирования системы; 
в) сложность и открытость; 
г) ответы а, б, в. 
 
5. На каком этапе развития логистики логистический поток включает планирование производства? 
 
Варианты ответа: 
а) на первом этапе (60-е гг. ХХ в.); 
б) на втором этапе (80-е гг. ХХ в.); 
в) на третьем этапе (конец 80-х гг. ХХ в.); 
г) на всех этапах. 
 
6. Что понимают под производственной логистикой? 
 
Варианты ответа: 
а) управление материальными потоками в процессе обеспечения производственных организаций мате-
риальными ресурсами; 
б) управление материальным потоком в пределах технологического цикла производства продукции (от 
склада материальных ресурсов до склада готовой продукции); 
в) комплекс функций, связанных с процессом доведения готовой продукции от производителя до ко-
нечного потребителя с оптимальными затратами; 
г) область логистики, занимающаяся исследованием информационных потоков и их использованием для 
логистического управления. 
 
7. Что является объектом изучения производственной логистики? 
 
Варианты ответа: 
а) внутрипроизводственные логистические системы; 
б) требования к качеству производства; 
в) программа регулирования сбыта на рынке; 
г) внутрипроизводственные связи. 
 
8. Какие функции выполняет производственная логистика? 
 
Варианты ответа: 
а) координация действий участников логистического процесса; организация материальных потоков на 
производстве; планирование материальных потоков; контроль за ходом процесса товародвижения в рам-
ках внутрипроизводственной логистической системы; регулирование хода выполняемых работ; 
б) управление материальными потоками в процессе обеспечения производственных организаций мате-
риальными ресурсами; 
в) выбор поставщиков, организация материального потока в производстве, контроль за сроками поста-
вок; 
г) исследование информационных потоков и их использование для логистического управления. 
 
9. Какова основная задача производственной логистики? 
 
Варианты ответа: 
а) обеспечение точного соответствия между количеством поставок и потребностями в них; 
б) соблюдение требований по качеству сырья, материалов, комплектующих; 
в) создание и обеспечение эффективного функционирования интегрированной системы управления ма-
териальным потоком в процессе производства; 
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г) обеспечение полной загрузки рабочих мест в непоточном производстве. 
 
10. В какой сфере происходят процессы, рассматриваемые производственной логистикой? 
 
Варианты ответа: 
а) материального производства; 
б) нематериального производства; 
в) общественного производства; 





Задание 1. Используя Гражданский кодекс Республики Беларусь и Декрет Президента Республики Бе-
ларусь № 1 от 16 января 2009 г. «О государственной регистрации и ликвидации (прекращении деятельно-
сти) субъектов хозяйствования» [6; 25], составьте алгоритм регистрации предприятия как юридического 
лица в Республике Беларусь. 
 
Задание 2. Изучите классификацию предприятий Республики Беларусь, приведенную на рисунке 5. На 
примере конкретного промышленного предприятия Республики Беларусь и в соответствии с классифика-





























Рисунок 5  –  Классификация промышленных предприятий 
 
Таблица 2  –  Характеристика промышленного предприятия по основным  
классификационным признакам 





Задание 3. Изучите функции производственной логистики, должностные инструкции менеджеров по 
логистике (приложения А–Г) и составьте схему взаимодействия службы логистики с другими службами и 
структурными производственными подразделениями предприятия в процессе производства. 
 
Задание 4. Проработайте вопросы 1–8 организационного проекта «Фирма моей мечты (глазами логи-
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частично механизированные, с ма- 
шинно-ручным производством, 
с ручным производством 
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1. Производственная структура предприятия как пространственная структура логистической системы. 
2. Структура основного производства. Рабочее место как первичное звено в организации производст-
венного процесса. 
3. Показатели, характеризующие структуру предприятия. 
 
 
1. Производственная структура предприятия  
как пространственная структура логистической системы 
 
Современные предприятия представляют собой совокупность различных по своему виду деятельности 
структурных подразделений, связанных между собой единым процессом изготовления продукции или ока-
зания услуг. 
На многих предприятиях осуществляются все стадии жизненного цикла изделия (допроизводственная, 
производственная и послепроизводственная). В частности, допроизводственная стадия включает марке-
тинговые исследования рынка, опытно-конструкторскую разработку нового изделия, производственная 
стадия – его изготовление, а послепроизводственная стадия – реализацию изделия. Все это расширяет состав 
подразделений предприятия, усложняет связи между ними и предъявляет высокие требования к организа-
ционно-экономическому обоснованию производственной структуры, т. е. к рациональной организации 
функционирования и размещения каждого производственного подразделения, налаживанию тесных про-
изводственных связей между цехами и участками. 
Производственная структура предприятия – это пространственная форма организации производст-
венного процесса, которая включает состав и размеры производственных подразделений предприятия, 
формы их взаимосвязей между собой, соотношение подразделений по мощности (пропускной способно-
сти оборудования), численности работников, а также размещение подразделений на территории предпри-
ятия. 
Производственная структура предприятия отражает характер разделения труда между отдельными 
подразделениями, а также их кооперированные связи в едином производственном процессе по созданию 
продукции. Отдельные стадии процесса преобразования материальных потоков (хранение, обработка, 
транспортировка) осуществляются на предприятии в пространственно обособленных подразделениях, ка-
ждое из которых выполняет определенные функции. 
Состав функциональных подразделений (служб, цехов) предприятия, участвующих в формировании и 
преобразовании материальных потоков, их взаимное расположение на территории и формы взаимосвязей 
по выполнению производственных заказов называют пространственной структурой логистической сис-
темы. 
На структуру внутрипроизводственной логистической системы оказывают воздействие следующие 
факторы: 
 Стратегические планы предприятия. Связаны с решением вопроса о том, производить или покупать. 
Учитывая большие затраты на дистрибьюцию готовой продукции, многие предприятия, ранее произво-
дившие продукцию для конечного потребления, предпочитают производить компоненты, продавая их оп-
том торговому посреднику или фирме, осуществляющим сборку готовой продукции из компонентов. 
 Диверсификация производства. Непосредственно влияет на состав и специализацию производствен-
ных подразделений, количество складов, ассортимент запасов, степень разнообразия связей с поставщи-
ками и их число. 
 Объем выпуска продукции. Определяет размеры запасов и отдельных производств, их количество, а 
также мощность грузопотоков. Чем больше объем выпуска продукции, тем крупнее производственные 
подразделения, отчетливее их специализация, больше объем прибывающих на предприятие и отправляе-
мых с него грузов. Увеличение объема выпускаемой продукции приводит к увеличению среднесуточного 
расхода материала и обусловливает необходимость создания больших запасов. 
 Метод организации перемещения грузов. Влияет на размеры транспортных подразделений, состав 
участников выполнения работ, число звеньев в передвижении продукции и количество промежуточных 
складов. Так, переход к транзитной схеме организации грузопотоков приводит к уменьшению числа 
звеньев в передвижении и сокращению объема работ по переработке грузов. 
 Методы организации производства. Влияют на количество и объем внутренних перевозок, разме-
ры незавершенного производства. 
 Тип системы управления запасами. Влияет на их величину в производстве: чем больше интервал време-
ни между поставками и объем заказа, тем выше уровень производственных запасов. 
 Решения в системе сбыта (дислокация складов готовой продукции, способы транспортировки, про-
цедуры хранения и управления запасами готовой продукции). 
 Организация потребительского сервиса (обеспечение сервиса доставки, предпродажного и после-
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продажного выбора услуг для покупателей готовой продукции (в этом случае также в производственной 
структуре предприятия необходимо будет предусматривать соответствующие подразделения)). 
В общем виде производственная структура основного производства предприятия состоит из рабочих 
мест, производственных участков, цехов, корпусов или производств. 
В зависимости от набора производственных звеньев производственная структура может быть цеховой, 



















А – цеховая производственная структура; 
Б – бесцеховая производственная структура;  
В – корпусная производственная структура 
Рисунок 6  –  Виды производственных структур 
 
 
Рабочее место является первичным звеном организации производства и представляет собой часть про-
изводственной площади, оснащенной необходимым оборудованием и инструментами, при помощи кото-
рых рабочий или группа рабочих (бригада) выполняют отдельные операции по изготовлению продукции 
или обслуживанию процесса производства. 
Характер и особенности рабочих мест во многом определяют вид производственной структуры. Разли-
чают простое рабочее место (одна единица оборудования, один рабочий), многостаночное (один рабочий 
обслуживает несколько видов оборудования, работающих, как правило, в автоматическом режиме), ком-
плексное рабочее место (характерно для непрерывных производственных процессов, когда один агрегат 
или одна установка обслуживаются бригадой рабочих). 
В зависимости от закрепления за рабочим местом производственной площади выделяют стационарные 
и подвижные рабочие места. Подвижные рабочие места относятся к таким категориям рабочих, как налад-
чики, ремонтники, транспортные рабочие. Производственные площади им не выделяются. По уровню 
специализации рабочие места подразделяются на специализированные (за рабочим местом закрепляется 
выполнение 3–5 деталей-операций) и универсальные (закрепление деталей-операций или отсутствует, или 
их число достаточно велико – больше 20). 
Совокупность рабочих мест, на которых выполняются технологически однородные операции или раз-
личные операции по изготовлению одного-двух видов продукции, составляет производственный уча-
сток. Несколько производственных участков объединяются в цеха. По назначению цеха подразделяются 
следующим образом: 
 основные цеха, в которых осуществляется производство основной профильной продукции или закон-
ченной части производственного процесса; по стадиям производственного процесса основные цеха под-
разделяются на заготовительные, обрабатывающие и выпускающие (сборочные); 
 вспомогательные цеха, способствующие выпуску основной продукции, создающие условия для нор-
мальной работы основных цехов; к ним относятся ремонтно-механический, электроремонтный, ремонтно-
строительный, инструментальный, нестандартного оборудования, энергетические цеха; 
 обслуживающие цеха, которые создаются для обслуживания основных и вспомогательных цехов; к 
ним относятся складское, транспортное и тарное хозяйства; 
 побочные цеха, предназначенные для переработки или изготовления продукции из отходов основного 
и вспомогательного производств, изготовления товаров народного потребления. 
Корпус или производство объединяют несколько цехов, технологически увязанных на выпуске одного 
из видов продукции. 
 
 












2. Структура основного производства. Рабочее место  
как первичное звено в организации производственного  
процесса 
 
С учетом стадийности основного производства различают два типа производственных структур: 
1. Комплексную (многостадийную) производственную структуру, при которой на предприятии суще-
ствуют все стадии производственного процесса: 
 заготовительная стадия, на которой из сырья и материалов получают необходимые заготовки, при-
ближающиеся по форме и размерам к готовым деталям; 
 обрабатывающая стадия, на которой материалы и заготовки превращаются в готовые детали, обла-
дающие всеми необходимыми по техническим условиям свойствами (размерами, точностью обработки) и 
отвечающие физико-химическим требованиям; 
 выпускающая (сборочная) стадия, на которой осуществляется сборка деталей в отдельные части из-
делия (узлы, механизмы) и общая (окончательная) сборка изделия, а также его испытание. 
Примером такой структуры может являться машиностроительное предприятие. 
2. Специализированную (1–2-стадийную) производственную структуру, при которой отсутствуют одна 
или две стадии. 
Производственный процесс по недостающим стадиям обеспечивается в форме кооперированных по-
ставок с других предприятий. 
Исходя из назначения и характера изготавливаемой продукции или выполняемых работ в зависимости 
от уровня специализации и характера кооперирования основных цехов предприятия различают три вида 
производственной структуры: предметную (объектную), технологическую и смешанную (рисунки 7, 8). 
При предметной (объектной) структуре основные цеха предприятия, их участки строятся по признаку 
изготовления каждым из них определенного изделия либо какой-нибудь из его частей (узла, агрегата) или 
определенной группы деталей. Предметная структура преимущественно применяется в механосборочных 
и сборочных цехах заводов крупносерийного и массового производств. Технологическая структура пре-
допределяет четкую технологическую обособленность. Смешанная (предметно-технологическая) струк-
тура характеризуется наличием на одном и том же заводе основных цехов, организованных и по предмет-
ному, и по технологическому признаку (например, заготовительные цеха – по технологическому призна-





















Т – участок термообработки; К – кузнечный участок;  
С – участок сварки; М – участок механообработки;  
А – участок сборки; Р – участок окраски, испытания,  
упаковки и отгрузки на склад готовой продукции  
или промежуточный склад полуфабрикатов 




























В производственных структурах с объектной специализацией, чаще всего встречающихся в хозяйст-
венной практике, обычно применяется гнездовое или линейное размещение рабочих мест. В случае техно-
логической специализации рабочие места, как правило, концентрируются в однородных группах. Схемы 





M, W – склады; А–С – рабочие места; 1–13 – этапы продвижения продукции 
 







M, W – склады; А–G – рабочие места; 1–7 – этапы продвижения продукции 
 
Рисунок 10  –  Гнездовое размещение рабочих мест  





















































M, W – склады; А–G – рабочие места 
 
Рисунок 11  –  Линейное размещение рабочих мест согласно предметной  
(объектной) специализации 
 
Пространственная структура логистической системы предопределяет порядок (последовательность) 
выполнения операций по преобразованию материальных потоков во времени. Логистика движения мате-
риальных и информационных потоков в основном производстве предприятия приведена на рисунке 12 







































Рисунок 12  –  Движение материальных и информационных  
потоков в основном производстве предприятия 
М А С В D F W
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В то же время уровень технико-технологического оснащения логистического материального потока 
(канала), прежде всего, зависит от складской и транспортной составляющей. Складская составляющая ло-
гистического канала реализует комплекс логистических операций, включающий кроме операций скла-
дирования грузов еще и внутрискладские транспортные, погрузоразгрузочные, сортировочные, комплек-
товочные и промежуточные перегрузочные операции, а также некоторые технологические операции, ко-
торыми начинаются или заканчиваются производственные процессы (предмонтажная подготовка, 
технологический контроль, упаковка и др.). В этом виде склады представляют собой как устройства для 
хранения грузов так и логистические звенья в цепях производственной логистики. Кроме того, один и тот 
же складской объект может быть звеном в более чем одной логистической цепи предприятия и в этом ка-
честве выступать как логистический узел. Транспортная составляющая логистического канала обеспечи-
вает перемещение материальных ресурсов между технологическими переделами в производстве и склад-
ской переработкой грузопотоков. Грузопотоки внутри предприятия имеют сложную конфигурацию, кото-
рую определяет ряд факторов (номенклатура и объем выпускаемой продукции, взаимное территориальное 
расположение складов и цехов на генеральном плане предприятия, тип и технология производства, объем 
и номенклатура внешних поставок и др.). Внутрисистемные грузопотоки предполагают дифференциацию 
внутризаводского транспорта в соответствии с особенностями грузов и технологии перемещения. Ис-
ходя из совокупности однородных логистических операций над материальными потоками, осуществляе-
мых складской и транспортной составляющими логистического канала, возможно выделение основного 
логистического цикла производственной логистики: разгрузка – складирование – погрузка – транспор-
тировка – выгрузка. 
Логистический цикл не может быть эффективно реализован без соответствующего информационно-
го обмена между участниками логистического процесса. Поэтому необходимо рассматривать в составе 
логистического канала коммуникационную составляющую, в которой одну из важнейших функций вы-
полняет система производственной связи. На предприятии выделяют административную, диспетчерскую 
и технологическую системы связи. Административная система предназначена для передачи информации 
по управлению в хозяйственной деятельности предприятия, диспетчерская – для обслуживания информа-
ционных потоков между оперативным руководителем и персоналом, выполняющим отдельные логистиче-
ские операции или обслуживающим отдельные логистические звенья, а также высшим руководством, тех-
нологическая – для прямой связи между производственным персоналом, обслуживающим отдельные аг-
регаты, звенья единых производств и технологических процессов, в том числе и в сфере 
производственной логистики [38, с. 23–25]. 
Пространственное расположение производств, цехов и хозяйств на территории предприятия осущест-
вляется по генеральному плану, разрабатываемому при его создании. Генеральный план предприятия 
представляет собой графическое изображение его территории со всеми зданиями, сооружениями, комму-
никациями, путями сообщения, привязанными к определенной территории (местности). При его разработ-
ке следует учитывать следующие требования: обеспечение прямоточности предметов труда при переме-
щении в процессе производства из одного подразделения в другое без встречных потоков; размещение це-
хов в порядке последовательности технологического процесса (склады сырья и материалов, вывоз грузов; 
заготовительные, обрабатывающие, сборочные цеха; склады готовой продукции, вывоз готовой продук-
ции); преобладающее перемещение грузов технологическим транспортом; сокращение протяженности 
энергетических коммуникаций (электросети, паро-, водо- и газопровода); выделение в особые группы це-
хов с однородным характером производства (блокировка цехов); учет направления господствующих вет-
ров (розы ветров); учет характера технологических процессов, расположенных рядом (вибрация, сотрясе-
ния почвы и т. д.); учет рельефа местности, расположения железнодорожных путей, жилых поселков и т. 
д.; учет размера (площади) территории предприятия, протяженности коммуникаций, степени застройки 
территории и т. д.; обеспечение нормальных санитарно-гигиенических и производственных условий, на-
личие резервной площади для расширения предприятия, архитектурный облик предприятия. 
Производственная структура оказывает существенное влияние на конкурентоспособность предпри-
ятия. Состав, размеры производственных подразделений, степень их пропорциональности, рациональ-
ность размещения на территории предприятия, устойчивость производственных связей влияют на рит-
мичность производства и равномерность выпуска продукции, определяют издержки производства и, сле-
довательно, эффективность работы предприятия. 
 
 
3. Показатели, характеризующие структуру предприятия 
 
Для количественного анализа структуры используются следующие показатели: 
 размеры производственных звеньев (величина выпуска продукции, численность, стоимость основ-
ных производственных фондов, мощность энергетических установок); 
 степень централизации отдельных производств (показатель централизации производственного процес-
са, определяемый отношением объема работ, выполненных в специализированных подразделениях, к об-
щему объему работ данного вида); 
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 соотношение между основными, вспомогательными и обслуживающими производствами (это соот-
ношение характеризуется удельным весом основных, вспомогательных и обслуживающих производств 
по количеству рабочих, оборудования, размеру производственных площадей, стоимости основных фон-
дов); 
 пропорциональность входящих в состав предприятия звеньев (пропорциональность определяется со-
отношением участков, связанных между собой процессом производства, по производственной мощности 
и трудоемкости; анализ пропорциональности позволяет выявить «узкие» и «широкие» места, т. е. участки 
с небольшой и избыточной мощностью); 
 уровень специализации отдельных производственных звеньев (характеризуется удельным весом 
предметно, подетально и технологически специализированных подразделений, уровнем специализации 
рабочих мест, определяемым количеством деталей-операций, производимых на одном рабочем месте); 
 эффективность пространственного размещения предприятия (характеризуется коэффициентами за-
стройки, использования площади производственных помещений и территории; для новых предприятий 
коэффициент использования территории предусмотрен в пределах 0,45–0,55); 
 характер взаимосвязи между подразделениями (определяется с помощью таких показателей, как ко-
личество переделов, через которые проходит предмет труда до превращения его в готовый продукт; про-
тяженность транспортных потоков; грузооборот между переделами). 
Анализ данных показателей позволяет определить пути создания рациональной структуры предпри-
ятия, которая должна обеспечивать максимальную возможность специализации цехов и участков, пропор-
циональность их построения; отсутствие дублирующих и чрезмерно раздробленных производственных 
подразделений; непрерывность и прямоточность производства; возможность расширения и перепрофили-
рования производства без его остановки. 
Критериями оптимизации функционирования внутрипроизводственных логистических систем являют-
ся минимальная стоимость затрат на создание логистической системы и минимальная длительность про-
изводственного периода при обеспечении заданного уровня качества готовой продукции. 
 
 
Вопросы для самоконтроля 
 
1. Что представляет собой производственная структура предприятия? От чего она зависит? 
2. Какие основные факторы определяют структуру внутрипроизводственной логистической системы? 
3. Какие элементы входят в производственную структуру предприятия? 
4. Какова характеристика основных, вспомогательных, обслуживающих, побочных цехов предпри-
ятия? 
5. Какова характеристика рабочего места как первичного звена в организации производственного про-
цесса? 
6. Какова характеристика типов и видов производственных структур? 
7. Каково содержание складской и транспортной составляющей производственного логистического ка-
нала? 
8. Что представляет собой генеральный план предприятия? Какие основные требования предъявляются 
при его разработке? 
9. Какие показатели характеризуют производственную структуру предприятия? 
10. Каковы признаки рациональной производственной структуры предприятия и критерии оптимиза-
ции функционирования внутрипроизводственных логистических систем? 





Выберите правильный ответ из предложенных ниже вариантов. 
 
1. Какие подразделения включает производственная структура предприятия? 
 
Варианты ответа: 
а) обслуживающие хозяйства и побочные цеха, вспомогательные и основные цеха, органы управления, 
блок питания, библиотеку, здравпункт; 
б) основные, вспомогательные, обслуживающие, побочные цеха; 
в) основные цеха, обслуживающие хозяйства, вспомогательные цеха, органы управления; 
г) обслуживающие хозяйства, органы управления, блок питания, библиотеку, здравпункт. 
 



















4. Как подразделяются рабочие места в зависимости от характера и особенностей производственного 
процесса? 
Варианты ответа: 
а) простые, многостаночные, комплексные; 
б) стационарные и подвижные; 
в) специализированные, универсальные; 
г) роботизированные, автоматизированные, участковые. 
 
5. Какие подразделения включает цеховая структура? 
 
Варианты ответа: 
а) корпуса, цеха, участки, рабочие места; 
б) цеха, участки, рабочие места; 
в) участки, рабочие места; 
г) корпуса, участки, рабочие места. 
 
6. Какие подразделения включает бесцеховая структура? 
 
Варианты ответа: 
а) корпуса, цеха, участки, рабочие места; 
б) цеха, участки, рабочие места; 
в) участки, рабочие места; 
г) корпуса, участки, рабочие места. 
 
7. Какие существуют критерии оптимизации внутрипроизводственных логистических систем? 
 
Варианты ответа: 
а) минимальная стоимость затрат на создание логистической системы; 
б) минимальная длительность производственного периода; 
в) обеспечение заданного уровня качества готовой продукции; 
г) ответы а, б, в. 
 
8. Как создаются цеха при предметной (объектной) структуре производства? 
 
Варианты ответа: 
а) по отдельным переделам, признаку изготовления каждым из них определенного изделия (части); 
б) по принципу однородности выполняемых работ; 
в) заготовительные производства – по принципу однородности выполняемых работ, а обрабатывающие и 
выпускающие объединяются в предметно-замкнутые звенья; 
г) по принципу технологической специализации производственного процесса. 
 
9. Что представляет собой генеральный план предприятия? 
 
Варианты ответа: 
а) планировку расположения рабочих мест персонала; 
б) графическое изображение его территории со всеми зданиями, сооружениями, коммуникациями, 
путями сообщения, привязанными к определенной территории (местности); 
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в) план земельного участка с расположением цехов и заводоуправления; 




Задание 1. Определите состав подразделений предприятия, входящих в производственную структуру, 
участвующих в формировании и преобразовании материальных потоков, их взаимное расположение на 
территории и формы взаимосвязей по выполнению производственных заказов, оформите их графически в 
составе производственного логистического канала. 
 
Задание 2. В состав тракторного завода входят следующие цеха: опытного производства (61 чел.), ма-
лых серий (112), чугунолитейный (85), изготовления и эксплуатации инструмента (156), кузнечный (98), 
точного литья (75), ремонтно-строительный (62), сборки тракторов (320), заготовки шихты (26), ремонтно-
механический (83), автотранспортный (49), нестандартизированного оборудования (49), железнодорож-
ный (18), электротранспорта (44), консервации и упаковки (40), автоматизированно-складской (35), узел 
связи (28), типография (50), холодной штамповки (140), окрасочный (49), сельскохозяйственный (79), 
энергоремонтный (180), механосборочное производство (280), компрессорный (32), модельный (55), по-
крытий (32), термообработки (78), а также тепличное хозяйство (68) и участок переработки черного и 
цветного лома (28 чел.). 
Определите удельный вес работников, занятых в основных, вспомогательных, обслуживающих и по-
бочных производствах. 
 
Задание 3. Ознакомьтесь с примерами схем продвижения продукции при технологической и предмет-
ной (объектной) специализации, представленных на рисунках 8–10. Используя схему приложения Е, оце-
ните их преимущества и недостатки с точки зрения логистики, а также целесообразность применения в 
практической деятельности производственных предприятий в современных условиях. 
 
Задание 4. Используя должностные инструкции менеджеров по логистике (приложения А–Г), пока-
жите роль службы логистики в совершенствовании производственной структуры предприятия. 
 
Задание 5. Проработайте вопросы 9–10 организационного проекта «Фирма моей мечты (глазами логи-
ста)» (приложение Д). 
 
 
Тема 3. ПРОИЗВОДСТВЕННЫЙ ПРОЦЕСС  




1. Организация производства: сущность и задачи. Логистическая концепция организации производ-
ства. 
2. Производственный процесс и принципы его рациональной организации. Стадии, фазы, виды произ-
водственного процесса в логистике. 
3. Организация производственного процесса во времени. 
4. Выталкивающее (централизованное) и вытягивающее (децентрализованное) управление потоками. 
 
1. Организация производства: сущность и задачи.  
Логистическая концепция организации производства 
 
Организация производства – научно обоснованная система координации и оптимизации во времени и 
пространстве всех материальных и трудовых элементов производства с целью достижения в определен-
ные сроки наибольшего производственного результата с наименьшими затратами. 
Выделяют следующие функции организации производства: систематизирующую, экономическую, про-
изводственно-техническую и социальную. Систематизирующая функция организации производства соединя-
ет личные (рабочая сила) и вещественные факторы (предметы труда и средства труда) производства в 
единый производственный процесс. Экономическая функция устанавливает разнообразные связи между 
отдельными исполнителями и производственными подразделениями, обеспечивающими совместную дея-
тельность людей, участвующих в едином процессе производства. Производственно-техническая функция 
организации производства создает организационные условия, обеспечивающие взаимодействие на эконо-
мической основе всех производственных звеньев как единой производственно-технической системы. Со-
циальная функция решает задачи создания условий для повышения уровня трудовой жизни работников, 
постоянного профессионального и социально-культурного саморазвития, самосовершенствования трудо-
вых ресурсов предприятия. 
 
25 
Общая модель организации производства включает: 
 формулировку целей организации производства; 
 критерии эффективности организации производственной системы; 
 общую характеристику системы производства на предприятии и состав входящих в нее подсистем 
(подсистемы, обеспечивающие функционирование и взаимодействие элементов производственного процес-
са; функциональные подсистемы организации производства; подсистемы, обеспечивающие интеграцию 
всех групп процессов в единый производственный процесс); 
 перечень задач организации производства, реализуемых в каждой подсистеме, с указанием основных 
исполнителей; 
 характеристику функций линейных руководителей и специальных подразделений (управлений, отде-
лов, служб) в области организации производства; 
 схему информационных потоков и документооборота в системе организации производства. 
К формам организации производства относятся концентрация, специализация, диверсификация, коопери-
рование, комбинирование. Концентрация представляет собой процесс сосредоточения изготовления про-
дукции на ограниченном числе предприятий и в их производственных подразделениях. Под специализаци-
ей понимается сосредоточение на предприятии и в его производственных подразделениях выпуска одно-
родной, однотипной продукции или выполнения отдельных стадий технологического процесса. В условиях 
конкуренции в ряде случаев более предпочтительной для предприятий является диверсификация производ-
ства, предполагающая разнообразие сфер деятельности за счет расширения номенклатуры выпускаемой 
продукции. Кооперирование предполагает производственные связи предприятий, цехов, участков, совме-
стно участвующих в производстве продукции. В его основе лежат подетальная и технологическая формы 
специализации. Комбинирование представляет собой соединение на одном предприятии производств, 
иногда разноотраслевых, но тесно связанных между собой (например, на основе комплексного использо-
вания сырья объединяются предприятия нефтехимической и химической промышленности). 
Поскольку на практике многие задачи организации производства решают технологические службы, 
важно различать функции технологии и функции организации производства. 
Технология определяет способы и варианты изготовления продукции. Функцией технологии является 
определение возможных типов машин для производства каждого вида продукции, других параметров тех-
нологического процесса, т. е. технология дает знания о том, что нужно сделать с предметом труда и при 
помощи каких средств производства, чтобы превратить его в продукт нужных свойств. 
Организация производства определяет методы и условия для достижения этих возможностей с учетом 
внешних и внутренних условий работы предприятия. Функцией организации производства является опре-
деление конкретных значений параметров технологического процесса на основе анализа возможных вари-
антов и выбора наиболее эффективного в соответствии с целью и условиями производства (например, 
рассчитать загрузку оборудования по определенному критерию оптимальности с учетом ограничений по 
использованию ресурсов или определить оптимальную производственную программу с учетом наличия 
технологического оборудования, квалификации рабочих, экономических критериев эффективности про-
изводства). 
Однако организация производства имеет и присущие только ей задачи: 
 совершенствование форм организации производства, совершенствование ассортимента, повышение 
качества продукции, обеспечение быстрой (гибкой) переориентации производства на другие виды продук-
ции; 
 обеспечение непрерывности и ритмичности производственного процесса и сокращения длительности 
производственного цикла; 
 улучшение использования орудий и предметов труда в пространстве и во времени; 
 организация бесперебойного снабжения сырьем, материалами при уменьшении их запасов, а также эф-
фективной системы сбыта; 
 техническая подготовка производства к выпуску новой продукции; 
 создание логистической системы и на ее основе снижение издержек производства и реализации про-
дукции; 
 повышение эффективности производства. 
Производственной логистике присущи все типичные функции организации производства. В то же вре-
мя можно выделить несколько оригинальных функций производственной логистики: синхронизацию, 
концентрацию и интенсификацию экономических потоков предприятия. Функция синхронизации в произ-
водственной логистике проявляется прежде всего в механизмах, с одной стороны, обеспечивающих изме-
нение параметров материального потока, адекватное изменениям процессов производственного характера, 
а с другой – дающих возможность активно приспосабливать внутрисистемные экономические потоки к 
рыночной конъюнктуре, полноценно удовлетворять запросы потребителей. В рамках предприятия это 
осуществляется на базе построения высокоэффективных систем обработки информации и оперативного 
управления потоковыми процессами. Функция концентрации определяется необходимостью сосредоточи-
вать управление всеми логистическими процессами в отдельной организационной структуре, обеспечивая 
единство и целостность информационных и материальных потоков, решение стратегических, тактических 
и оперативных логистических задач наиболее рациональным способом. Функция интенсификации нацеле-
на на поиск и мобилизацию резервов в управлении внутрипроизводственными потоками. Она реализуется 
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по двум направлениям (технологическому и организационному). В рамках технологического направления 
осуществляются совершенствование технологических процессов транспортировки и внутрискладских 
операций, унификация логистических и производственных процессов, сокращение потерь материально-
технических ресурсов, внедрение интегрированных информационных технологий. Организационное на-
правление предполагает усиление контроля и учета за движением материально-технических ресурсов, рас-
пространение высокоэффективных систем организации труда, материальное и моральное стимулирование 
работников логистических подразделений [38, с. 17–19]. 
Логистическая концепция организации производства включает в себя следующие основные положения: 
 отказ от избыточных запасов; 
 отказ от завышенного времени на выполнение основных и транспортно-складских операций; 
 отказ от изготовления продукции, невостребованной рынком; 
 устранение простоев оборудования; 
 обязательное устранение брака; 
 минимизацию внутризаводских перевозок; 
 превращение поставщиков в доброжелательных партнеров. 
В сравнении с логистической концепцией традиционная концепция организации производства требует: 
 никогда не останавливать основное оборудование и поддерживать во что бы ни стало высокий коэф-
фициент его использования; 
 изготавливать продукцию как можно более крупными партиями; 
 иметь максимально большой запас материальных ресурсов «на всякий случай» [14, с. 44]. 
 
2. Производственный процесс и принципы его рациональной организации. 
Стадии, фазы, виды производственного процесса в логистике 
 
Производственный процесс – совокупность взаимосвязанных трудовых и естественных процессов, в 
результате взаимодействия которых сырье и материалы превращаются в готовую продукцию. 
Организация производственного процесса на предприятии включает в себе строгое разделение труда 
между подразделениями на основе специализации, рационального размещения и полного использования 
средств труда на каждом специализированном участке, четкое распределение рабочих, обеспечение всем 
необходимым для высокопроизводительного труда, упрощение маршрутов движения деталей, правильной 
планировки в пространстве и во времени. 
В общем виде производственный процесс можно разделить на следующие стадии: 
 подготовительную (сбор информации и разработка технической документации для организации но-
вых производств); 
 заготовительную (приобретение, доставка, подготовка сырья и материалов); 
 изготовительную (преобразование предметов труда в готовую продукцию); 
 сбытовую (реализация готовой продукции потребителю). 
Кроме того, производственные процессы расчленяются на фазы. Такими фазами, например, на маши-
ностроительных предприятиях являются заготовительные, обрабатывающие и сборочные. Каждая фаза 
состоит из частичных процессов, характеризующихся определенной законченностью этапа производства 
продукции. 
Производственные процессы могут быть основными, вспомогательными и обслуживающими. Основ-
ные процессы направлены непосредственно на преобразование предметов труда в готовый продукт в со-
ответствии с установленными технологическими параметрами и действующими организационными усло-
виями производства. При их выполнении изменяются формы и размеры предметов труда, его внутренняя 
структура, вид и качественная характеристика исходного материала. К ним относятся и естественные про-
цессы, которые происходят под воздействием сил природы без участия труда человека, но под его контро-
лем (естественная сушка древесины, остывание отливок, созревание теста, пива и т. д.). Вспомогательные 
процессы способствуют бесперебойному протеканию основных производственных процессов путем обес-
печения всеми видами энергии, инструментов и технологической оснастки, ремонтом оборудования. Об-
служивающие процессы призваны создавать условия для успешного выполнения основных и вспомога-
тельных. К ним относятся следующие процессы: меж- и внутрицеховые транспортные перемещения 
предметов труда, складские операции, процессы обслуживания рабочих мест, контроля качества продук-
ции, обработки информации. 
Определяющую роль на предприятии занимают основные процессы производства, но их нормальное 
функционирование возможно только при четкой организации всех вспомогательных и обслуживающих 
процессов. 
Основу производственного процесса составляют технологические процессы. Технологический процесс – 
часть производственного процесса, в ходе которого происходит изменение геометрических форм, размеров 
и физико-химических свойств предметов труда. Технологический процесс состоит из технологических 
(производственных) операций. Технологическая операция – часть процесса производства, выполняемая на 
конкретном рабочем месте и представляющая собой совокупность определенных действий над одним 
объектом производства (деталью, узлом, изделием) одним или несколькими рабочими. 
Основой логистических процессов на производстве является материальный поток (грузы, детали, то-
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варно-материальные ценности, рассматриваемые в процессе приложения к ним различных логистических 
операций и отнесенные к временному интервалу). Логистическая операция (в узком смысле) – это любое 
действие, не подлежащее дальнейшему разделению на более мелкие действия и направленное на преобра-
зование материального и (или) информационного потока.  Логистическая операция (в широком смысле) – 
это все операции, которые совершаются в процессе производства с ресурсами и предметами производства 
материальных благ, а также операции по обработке, передаче и хранению сопутствующей производству 
информации [17, с. 11]. 
Все производственные процессы в логистике делятся на три типа [43, с. 23–26]: 
1) повторяющийся (циклический) производственный процесс; 
2) процесс с малым разнообразием номенклатуры выпускаемых изделий и большими объемами выпуска 
изделия каждого наименования; 
3) процесс с большим разнообразием номенклатуры выпускаемых изделий и малыми объемами вы-
пуска изделия каждого наименования. 
Первый тип производственного процесса – повторяющийся (циклический) производственный процесс – 
характеризуется выпуском стандартизированных товаров постоянного ассортимента (подшипники, напит-
ки, расфасованные в стандартных емкостях, и т. д.). При производственном процессе первого типа приме-
няется высокоспециализированное и высокопроизводительное оборудование (традиционные автоматиче-
ские линии, роторные и (или) роторно-конвейерные линии, агрегатные станки, для сборки – сборочные 
конвейеры), используется постоянный персонал с большим опытом работы и высокой, но узкой квалифи-
кацией (должностные инструкции персонала всех уровней, как правило, остаются постоянными), дли-
тельность пребывания изделия в производственно-сбытовой цепи здесь невелика. В связи с тем что в этом 
случае поставщики сырья, материалов и комплектующих, как правило, являются постоянными, функции 
логистики сводятся к оптимизации числа поставщиков и покупателей в соответствии с возможностями 
фирмы. 
Примером второго типа производственного процесса – процесса с малым разнообразием номенклатуры 
выпускаемых изделий и большими объемами выпуска изделия каждого наименования – может быть произ-
водство и поставка разных моделей автомобильных двигателей для комплектации различных вариантов 
собираемых автомобилей. При производственном процессе второго типа применяется специальное обору-
дование (переналаживаемые автоматические линии и (или) агрегатные станки), используется обычно пер-
сонал с более широкой, чем для производственного процесса первого типа, квалификацией (применяются 
типовые формы нарядов-заказов и должностных инструкций для персонала всех уровней), длительность 
пребывания изделия в производственно-сбытовой цепи здесь больше, чем у производственных процессов 
первого типа, хотя в абсолютном значении может оказаться небольшой. В данном случае функции логи-
стики сводятся к определению очередности и объемов запуска заказов, контролю за их выполнением, ана-
лизу условий сохранения и расширения клиентуры, организации связей с поставщиками, контролю этих 
связей, а также минимизации запасов при обеспечении функционирования всей производственно-
сбытовой системы. 
Примером производственного процесса третьего типа – процесса с большим разнообразием номенкла-
туры выпускаемых изделий и малыми объемами выпуска изделия каждого наименования – является про-
изводство и поставка изделий любого наименования, входящего в специализацию данной производственно-
сбытовой системы, в том числе и по индивидуальному заказу (производство и поставка штампов и пресс-
форм для их последующего использования по функциональному назначению). При производственном 
процессе третьего типа применяются традиционные участки станков с ручным управлением и (или) гиб-
кие переналаживаемые автоматические участки различных масштабов и степени автоматизации, исполь-
зуется обычно персонал с широкой квалификацией (для выполнения каждого заказа требуются своя доку-
ментация и новые должностные инструкции для персонала всех уровней), длительность пребывания изде-
лия в производственно-сбытовой цепи здесь весьма велика. Функции логистики в данном случае 
заключаются в анализе рынка, обосновании формирования портфеля заказов, установлении оперативных 
связей в сфере производства и распределения, прогнозировании поступления заказов, а также обеспечении 
текущего функционирования всей производственно-сбытовой системы. 
 
3. Организация производственного процесса во времени 
 
Основой эффективного управления материальными потоками на производстве и решения всех задач 
производственной логистики является соблюдение принципов организации производственного процесса. 
К основным принципам рациональной организации производственного процесса относятся дифференциация, 
специализация, параллельность, пропорциональность, непрерывность, прямоточность, ритмичность, авто-
матичность, интегративность, гибкость, адаптивность и др. [3, с. 37–38]. Одним из важнейших требова-
ний, предъявляемых к рациональной организации производственного процесса, является обеспечение 
наименьшей длительности производственного цикла изготовления продукции (выполнения заказа, обслу-
живания потребителя). 
Производственный цикл – календарный период времени, в течение которого материалы, заготовки или 
другие обрабатываемые предметы труда проходят все операции производственного процесса или опреде-
ленную его часть в рамках логистической системы предприятия и превращаются в готовую продукцию. 
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Длительность производственного цикла выражается, как правило, в календарных днях или часах. 
Длительность производственного цикла (Тц) в рамках логистической системы определяется отдельно 
для изделия, его составляющих или партии деталей по формуле 
Тц = Тожид +Ттех + Тест + Тк + Ткомпл + Ттр + Тмо + Тмс, 
где Тожид – интервал времени с момента поступления заказа до момента начала его выполнения, мин [43, 
c. 80]; 
Ттех, Тест, Тк, Ткомпл, Ттр – время выполнения, соответственно, технологических, естественных, 
контрольных, комплектации и транспортных операций, мин; 
Тмо – время межоперационного и межучасткового пролеживания деталей (партионности и ожидания 
обработки), мин; 
Тмс – время межсменного пролеживания деталей, мин. 
 
Длительность производственного цикла во многом зависит от характеристики движения материального 
потока, которое бывает следующих видов [3, с. 41–43]: 
 последовательным (детали на каждой операции обрабатываются целой партией, передача деталей на 
последующую операцию производится после окончания обработки всех деталей данной партии); 
 параллельным (выполнение последующей операции начинается до окончания обработки всей партии 
на предыдущей операции, т. е. имеется параллельность выполнения операций, при этом обработка деталей 
всей партии на каждой операции производится непрерывно); 
 параллельно-последовательным (каждая деталь (транспортная партия) передается на последующую опе-
рацию немедленно после окончания обработки на предыдущей операции, т. е. обработка деталей партии 
осуществляется одновременно на многих операциях). 
По технико-экономическим показателям наиболее эффективен параллельный вид движения деталей. 
Известно, что 95–98% времени, в течение которого материал находится на производственном предпри-
ятии, приходится на выполнение погрузочно-разгрузочных и транспортно-складских работ. Этим обу-
словливается их значительная доля в себестоимости готовой продукции [16, с. 85]. 
В общем виде задачи внутрипроизводственной логистики исходя из концепции интегрированной логи-
стики, координирования коммерческих и производственных процессов во времени могут быть сформули-
рованы следующим образом [7, с. 236]: 
 планирование и диспетчирование производства на основе прогноза потребностей в готовой продук-
ции и заказов потребителей; 
 разработка планов-графиков производственных заданий цехам и другим производственным подраз-
делениям; 
 разработка графиков запуска-выпуска продукции, согласованных со службами снабжения и сбыта; 
 установление нормативов незавершенного производства и контроль за их соблюдением; 
 оперативное управление производством и организация выполнения производственных заданий; 
 обеспечение качества материальных ресурсов и готовой продукции; 
 планирование и нормирование расхода материальных ресурсов на производство продукции (услуг); 
 участие в разработке и реализации мероприятий по совершенствованию организации производства, в 
том числе рационализации схем размещения транспортно-складских комплексов предприятия, повышение 
качества внутрипроизводственного транспортно-складского обслуживания; 
 информационное сопровождение процессов управления материальными потоками на производстве. 
 
4. Выталкивающее (централизованное) и вытягивающее  
(децентрализованное) управление потоками 
 
На практике системы внутрипроизводственной логистики продвижения материальных потоков подраз-
деляются на два вида: «толкающую (выталкивающую) систему» (централизованную) [14, с. 146–155] и 
«тянущую (вытягивающую) систему» (децентрализованную) [14, с. 155–161]. 
Идея «толкающих систем» (push system) основывается на принципе, который заключается в подаче 
(«выталкивании») материалов, деталей, узлов и комплектующих изделий с предыдущей технологической 
операции производственного процесса на следующую по мере их изготовления и независимо от того, 
нужны ли они в данное время и в данном количестве или нет, по команде центральной системы управле-
ния производством (рисунок 13). Таким же образом передача материалов, деталей, узлов и комплектую-
щих изделий происходит и между предприятиями, связанными технологической цепочкой (рисунок 14). 
«Толкающие системы» управления характерны для традиционных методов организации производства 
и позволяют согласовывать, оперативно корректировать планы и действия всех подразделений предпри-
ятия (производственных, снабженческих и сбытовых) с учетом постоянных изменений в реальном вре-
мени. 
При «толкающей системе» у предприятия должны быть материальные запасы на всех стадиях произ-
водства для того, чтобы предотвратить сбои и приспособиться к изменениям спроса. Поэтому такая сис-
тема предполагает создание внутренних статичных потоков между различными технологическими этапа-
ми, что часто приводит к замораживанию материальных средств, установлению излишнего оборудования 




Рисунок 13  –  Принципиальная схема «толкающей системы» управления  
материальным потоком внутри предприятия 
 
 
Рисунок 14  –  Принципиальная схема «толкающей системы» управления  
потоком материально-технического снабжения между предприятиями 
 
«Толкающие (выталкивающие) системы» нашли свое применение не только в сфере производства 
(производственная логистика), но и в сфере обращения как на стадии осуществления закупок, так и на 
стадии реализации готовой продукции. 
В процессе материально-технического обеспечения «толкающая система» представляет собой систему 
управления запасами на всем протяжении логистической цепи, в которой решение о пополнении запасов в 
складской системе на всех уровнях принимается централизованно. 
При реализации готовой продукции «толкающая система» проявляется как стратегия сбыта, направ-
ленная на опережающее по отношению к спросу формирование товарных запасов на оптовых и рознич-
ных торговых предприятиях. 
В современном производстве используется несколько вариантов «толкающих систем» типа RP 
(resource planning – планирование потребности/ресурсов), а именно MRP-I и MRP-II (material requirement 
planning – планирование потребностей в материалах, производственных ресурсах), а также MAP (material 
availability planning – планирование потребностей в материальных ресурсах). В сбыте используются про-
граммы типа DRP (distribution resource planning – планирование распределения продукции). Сущность 
систем MRP сводится к тому, что сначала определяется, сколько и в какие сроки необходимо произвести 
готовой продукции, а затем рассчитываются время и необходимое количество материальных ресурсов для 
выполнения производственного расписания. 
Характеристика «толкающей системы» приведена в таблице 3. 
 
Таблица 3  –  Характеристика «толкающей (выталкивающей) системы» 
Основные критерии Характерные черты «толкающей (выталкивающей) системы» 
1. Снабжение Использование значительного числа поставщиков. Поставки выполняются нере-
гулярно и большими партиями 
2. Стратегия производства Предметно ориентированная специализация. Производственная программа наце-
лена на максимальную нагрузку производственных мощностей 
3. Планирование производства Планирование для максимальной загрузки производственных мощностей 
4. Управление производством Централизованное 
5. Запасы Запасы в виде сырья и расходных материалов 
5.1. Страховые запасы Предусмотрены, порой значительные 
5.2. Межоперационные запасы Порой весьма велики 
5.3. Запасы готовой продукции Обычно запасы велики ввиду непрерывного изготовления продукции и неопреде-
ленности спроса на нее 
6. Отгрузка продукции Редко, большими партиями, обычно в объеме грузоподъемности транспортных 
средств 
7. Используемое оборудование Преимущественно специализированное, предназначенное для выпуска большого 
количества изделий, расположено по ходу технологического процесса 
8. Кадры Рабочие, как правило, имеют узкую специализацию 
9. Контроль качества Сплошной или выборочный на разных стадиях технологического процесса 
10. Стратегия распределения Формируют предварительно утвержденный план, на основе которого определяют 




Выделяют следующие недостатки «толкающей системы»: недостаточное отслеживание спроса; обяза-
тельное создание страховых запасов, которые предотвращают сбои в производстве в результате изменения 
спроса; замедление оборачиваемости оборотных средств в результате хранения запасов; увеличение себе-
стоимости готовой продукции. Преимуществом «толкающей системы» является устойчивость системы 
при резких колебаниях спроса и низкой надежности поставщиков [17, с. 50–51]. 
При использовании «толкающих систем» MRP и MAP субъектом, планирующим процесс производст-
ва, является производственно-диспетчерский отдел. На основе производственной программы предприятия 
осуществляется календарное планирование для каждого производственного звена. При «толкающих сис-
темах» MRP и MAP планирование запасов сырья и расходных материалов осуществляется от начального 
этапа до конечного. 
В основу «тянущих (вытягивающих) систем» (децентрализованных) положен совершенно другой прин-
цип организации материального потока. В таких системах материалы, детали, узлы и комплектующие из-
делия с одной технологической операции на другую передаются по мере необходимости. При этом систе-
ма управления не принимает участия в процессе передачи объектов материального потока между произ-
водственными звеньями и не устанавливает производственные задания. Производственные задания для 
каждого звена формируют по программе следующего звена. Центральная система управления устанавли-
вает производственную задачу лишь перед конечным звеном технологической цепочки (рисунок 15). «Тяну-
щая система» была придумана для того, чтобы снизить объемы запасов на разных этапах производствен-
ного процесса. 
Различают следующие основные цели «тянущей (вытягивающей) системы»: 
 предотвращать возрастание распространяющихся по технологической цепочке колебаний спроса или 
объемов производства продукции от последующего процесса к предшествующему; 
 сводить к минимуму колебания параметров запасов между технологическими операциями; 
 максимально упростить управление запасами в процессе производства путем его децентрализации, 
повышая уровень оперативного цехового управления, т. е. предоставлять цеховым мастерам или бригади-
рам полномочия оперативно управлять не только производством, но и материальными запасами. 
Главным принципом «тянущей (вытягивающей) системы» является продвижение заказа от последую-
щего участка к предыдущему на израсходованные в процессе производства материальные ресурсы для 

















Рисунок 15  –  Принципиальная схема «тянущей (вытягивающей) системы» управления потоком 
 материально-технического снабжения между производственными звеньями 
 
Характеристика «тянущей системы» приведена в таблице 4. 
 
Таблица 4  –  Характеристика «тянущей (вытягивающей) системы» 
Основные критерии Характерные черты «тянущей (вытягивающей) системы» 
1. Снабжение Использование небольшого количества поставщиков. Поставки выполняются регулярно 
и небольшими партиями. Часто поставки осуществляются по графику 
2. Стратегия производства Специализация производства по технологическому принципу. Применение быстропере-
налаживаемого оборудования для выпуска широкой номенклатуры изделий 
3. Планирование производства Производственные задания для каждого звена формируют по производственной про-
грамме следующего звена 
4. Управление производством Децентрализованное 
5. Запасы Запасы в виде свободных мощностей, способных к быстрой переналадке на выпуск тре-
буемой номенклатуры 
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Окончание таблицы 4  
Основные критерии Характерные черты «тянущей (вытягивающей) системы» 
5.2. Межоперационные запасы Межоперационные запасы минимальны или вовсе отсутствуют 
5.3. Запасы готовой продукции Запасы обычно отсутствуют из-за быстрой отправки готовой продукции 
6. Отгрузка продукции Часто, малыми партиями 
7. Используемое оборудование Многоцелевое оборудование, предназначенное для выпуска широкой номенклатуры из-
делий при минимальных затратах времени на переналадку 
8. Кадры Рабочие-универсалы способны выполнять работу на разных видах технологического 
оборудования 
9. Контроль качества Сплошной контроль конечного изделия 
10. Стратегия распределения Размер партии готовой продукции определяется по размеру каждого заказа 
 
В настоящее время используются следующие основные «тянущие системы» управления материальны-
ми потоками: система KANBAN («Канбан») – информационное обеспечение управления материальными 
потоками по принципу «точно в срок»; система JIT (jist-in-time) – управление материальными и информа-
ционными потоками по принципу «точно в срок»; система OPT (оптимизированная технология производст-
ва) – компьютеризированный вариант системы «Канбан», оптимизирующий технологию производства. 
Среди «тянущих систем» наиболее широко известна система KANBAN (от яп. карта, карточка, указа-
тель), при использовании которой организация поточного производства обработки (сборки) изделий осу-
ществляется по этапам. Каждый последующий этап сам «вытягивает» производимое изделие с предыду-
щего участка по мере необходимости. Она была разработана в Японии и впервые применена на заводах 
фирмы «Тойота». Практическое использование системы «Канбан», а затем ее модифицированных версий 
позволяет значительно улучшить качество выпускаемой продукции; сократить логистический цикл, повы-
сив тем самым оборачиваемость оборотного капитала предприятий и фирм; снизить себестоимость произ-
водства; практически исключить страховые запасы, ликвидировать незавершенное производство и 
уменьшить до минимума объемы товарно-материальных запасов. На многих машиностроительных фир-
мах производственные запасы уменьшились на 50%, товарные – на 8% [16, c. 85], в то же время количест-
во складских запасов на фирме «Тойота» рассчитано всего на один час работы (на американской фирме 
«Форд» запасы составляли до трех недель, но после внедрения системы «Канбан» были снижены до 11 
дней [43, с. 244]). Применение системы «Канбан» ведет также к резкому сокращению запасов между по-
ставщиками. 
Преимущества «тянущих систем» по сравнению с «толкающими системами» заключаются в сле-
дующем: 
 минимизация запасов позволяет значительно экономить на транспортно-складской системе; 
 предприятие вместо продажи ранее выпущенных товаров занимается производством тех, на которые в 
настоящее время имеется спрос, что позволяет значительно снизить риск непродаж произведенной про-
дукции; 
 использование концепции гибкого быстропереналаживаемого производства позволяет увеличить но-
менклатуру выпускаемой продукции и загрузку оборудования, снизить номенклатуру станков; 
 гибкое быстропереналаживаемое производство позволяет снизить партию запуска и транспортные 
партии; 
 растет качество выпускаемой продукции; 
 уменьшается время, влияющее на стоимость изделия вследствие изменения размеров транспортных 
партий. 
Слагаемые совокупного эффекта от применения логистического подхода к управлению материаль-
ным потоком на предприятии следующие: производство ориентируется на рынок; становится возможным 
эффективный переход на мелкосерийное и индивидуальное производство; налаживаются партнерские от-
ношения с поставщиками; сокращаются простои оборудования за счет того, что на рабочих местах всегда 
имеются необходимые для работы материалы; улучшается качество выпускаемой продукции; сокращается 
производственный цикл и минимизируются затраты. 
Логистический подход к управлению материальными потоками на предприятии позволяет макси-
мально оптимизировать выполнение комплекса логистических операций. По данным компаний стран За-
падной Европы, 1% сокращения расходов на выполнение логистических операций имел тот же эффект, 
что и увеличение на 10% объема сбыта [16, c. 85]. 
 
Вопросы для самоконтроля 
 
1. Каковы сущность и задачи организации производства? 
2. Какова характеристика форм организации производства? 
3. Какие выделяют оригинальные функции производственной логистики по сравнению с функциями 
организации производства? 
4. Какие основные положения включает логистическая концепция организации производства? 




6. Как охарактеризовать основные, вспомогательные и обслуживающие процессы предприятия? 
7. Как подразделяются производственные процессы в логистике? Каковы их основные характеристики? 
8. Что представляет собой производственный цикл? От чего зависит его длительность? 
9. Каковы достоинства и недостатки «толкающих (выталкивающих) систем» управления материальным 
потоком? Примеры их функционирования. 
10. В чем заключаются сущность, особенности «тянущих (вытягивающих) систем» управления матери-
альным потоком? Примеры их функционирования. 




Выберите правильный ответ из предложенных ниже вариантов. 
 
1. Что понимается под организацией производства? 
 
Варианты ответа: 
а) координация в пространстве всех материальных элементов производства с целью достижения наи-
большего производственного результата; 
б) эффективная работа предприятия; 
в) оптимизация во времени трудовых элементов производства с целью выполнения в определенные 
сроки заказа; 
г) научно обоснованная система координации и оптимизации во времени и пространстве всех матери-
альных и трудовых элементов производства с целью достижения в определенные сроки наибольшего про-
изводственного результата с наименьшими затратами. 
 
2. Что не включает логистическая концепция организации производства? 
 
Варианты ответа: 
а) отказ от избыточных запасов; 
б) отказ от изготовления серий деталей, на которые нет заказа; 
в) изготовление продукции большими партиями; 
г) отказ от простоев оборудования. 
 
3. Что является функцией технологии, а не организации производства? 
 
Варианты ответа: 
а) рационализация производственного процесса в пространстве; 
б) минимизация производственного процесса во времени; 
в) определение типов машин для производства продукции; 
г) оптимизация загрузки оборудования. 
 
4. Какие существуют формы организации производства? 
 
Варианты ответа: 
а) кооперирование, технологическая специализация; 
б) комбинирование, ликвидация «узких» мест производства; 
в) реструктуризация, санация, банкротство; 
г) концентрация, специализация, кооперирование, комбинирование. 
 
5. В какой логистической системе предметы труда, поступающие на производственный участок, непо-
средственно этим участком не заказываются? 
 
Варианты ответа: 
а) европейской системе управления материальным потоком; 
б) международной системе стандартов качества; 
в) «тянущей системе» управления материальным потоком; 
г) «толкающей системе» управления материальным потоком. 
 
6. Какой из указанных процессов относится к вспомогательным? 
 
Варианты ответа: 
а) обработка деталей фрезой; 
б) штамповка деталей; 
в) изготовление инструментов и оснастки; 




7. Что представляет собой производственный процесс? 
Варианты ответа: 
а) совокупность рабочих процессов по изготовлению продукции и оказанию услуг; 
б) совокупность основных, вспомогательных и обслуживающих процессов; 
в) календарный период времени, в течение которого материалы, заготовки или другие обрабатываемые 
предметы труда проходят все операции производственного процесса или определенную его часть в рамках 
логистической системы предприятия и превращаются в готовую продукцию; 
г) организация бесперебойной работы предприятия. 
 
8. Какие из приведенных ниже определений являются определениями параллельного, последовательного, 
параллельно-последовательного видов движения предметов труда? 
 
Варианты ответа: 
а) при изготовлении партии деталей каждая последующая операция начинается только после выполне-
ния предыдущей операции над всей обрабатываемой партией; 
б) при изготовлении партии деталей каждая деталь передается на последующую операцию немедленно 
после окончания обработки на предшествующей операции, т. е. обработка деталей партии осуществляется 
одновременно на многих операциях; 
в) при изготовлении партии деталей выполнение последующей операции начинается до окончания обра-
ботки всей партии на предшествующей операции, т. е. имеется параллельность выполнения операций, 
при этом обработка деталей всей партии производится непрерывно; 
г) при изготовлении партии деталей выделяется наиболее сложная деталь, перемещение которой с опе-
рации на операцию организуется без пролеживания. 
 
9. Какова роль центральной системы управления предприятием при «толкающих системах» организации 
производства? 
Варианты ответа: 
а) изучает платежеспособный спрос, заключает договоры на поставку товарной продукции; 
б) изучает платежеспособный спрос; 
в) отдает соответствующие распоряжения только на склад готовой продукции; 
г) изучает платежеспособный спрос, заключает договоры на поставку товарной продукции, осуществ-
ляет календарное планирование и управляет каждым производственным звеном предприятия. 
 
10. Какова роль центральной системы управления предприятием при «тянущей системе» организации 
производства? 
Варианты ответа: 
а) изучает платежеспособный спрос, заключает договоры на поставку товарной продукции; 
б) устанавливает производственную задачу лишь перед конечным звеном технологической цепочки; 
в) изучает платежеспособный спрос, заключает договоры на поставку товарной продукции, осущест-
вляет календарное планирование и управляет каждым производственным звеном предприятия; 




Задание 1. Сформулируйте мероприятия по реализации основных положений логистической концеп-
ции организации производства и оформите их в виде таблицы 5. 
 
Таблица 5  –  Мероприятия по реализации основных положений логистической  
концепции организации производства 
Основные положения логистической концепции  
организации производства 
Мероприятия 
1. Отказ от избыточных запасов  
2. Отказ от завышенного времени на выполнение основных и транспортно-
складских операций 
 
3. Отказ от изготовления продукции, невостребованной рынком  
4. Устранение простоев оборудования  
5. Обязательное устранение брака  
6. Минимизация внутризаводских перевозок  




Задание 2. Используя методические рекомендации практикума «Организация производства» [3, с. 40–50], 
постройте графики последовательного и параллельного видов движения партии деталей из 4 шт. по опе-
рациям (по вариантам, приведенным в таблице 6). 
 
Таблица 6  –  Штучное время обработки одной детали по технологическим  
операциям и количество единиц оборудования, выполняющего  
технологические операции на рабочих местах 
Варианты задания 
Показатели 
1-й 2-й 3-й 4-й 5-й 
t1 / с1 20 1 6 1 8 2 10 1 12 3 
t2 / с2 10 1 40 1 15 3 30 6 100 5 
t3 / с3 18 2 24 4 60 3 14 2 20 4 
t4 / с4 30 5 5 1 25 5 80 4 20 2 
Примечание  –  t1 – t4 – нормы штучного времени на операции, мин; с1 – с4 – 
количество единиц оборудования для выполнения технологических операций, ед. 
 
Проведите анализ графиков в следующей последовательности: рассчитайте длительность технологиче-
ской части производственного цикла и обоснуйте наиболее эффективный вид; определите резервы рабоче-
го времени на каждом рабочем месте и предложите мероприятия по их использованию. 
 
Задание 3. Проработайте вопросы 11–14 организационного проекта «Фирма моей мечты (глазами ло-
гиста)» (приложение Д). 
 
 





1. Типы организации производства: единичное, серийное, массовое. 
2. Методы организации производства: непоточный (единичный), партионный, поточный. 
3. Поточный метод организации производства: расчеты поточных линий, согласование ритмичного вы-
полнения производственных операций на основе единого расчетного такта, показатели, характеризую-
щие эффективность поточной организации производства. 
4. Моделирование размещения оборудования. 
 
1. Типы организации производства: единичное, серийное, массовое 
 
Тип производства – это комплексная характеристика технических, организационных и экономических 
особенностей производства, обусловленных степенью специализации, сложностью и устойчивостью изго-
товляемой номенклатуры изделий, размером и повторяемостью выпуска продукции. 
В зависимости от степени специализации технологического процесса и масштаба выпуска однородной 
продукции на предприятиях создаются производства различных типов (единичное, серийное, массовое). В 
свою очередь, серийное производство может быть крупносерийным, среднесерийным и мелкосерийным 
[3, с. 53–55]. 
К самостоятельному типу следует относить опытное производство. Его цель – производство образцов, 
партий или серий изделий для проведения исследовательских работ, испытаний, доводки конструкции и 
на основе этого разработки конструкторской и технологической документации для промышленного про-
изводства. 
Единичное производство характерно для предприятий, выпускающих изделия на заказ. 
Данный тип производства характеризуется: 
 малым объемом выпуска одинаковых изделий, повторное изготовление которых, как правило, не пре-
дусматривается; 
 большой номенклатурой выпускаемых изделий; 
 неустойчивой технологической специализацией участков; 
 универсальным оборудованием (от универсальных для широкого перечня деталей до станков с число-
вым программным управлением, обрабатывающих центров, роботов и гибких автоматизированных произ-
водств); 
 разнообразными и неупорядоченными связями между рабочими местами; 
 универсальным высококвалифицированным персоналом (станочники широкого профиля и наладчи-
ки). 
Серийное производство характеризуется производством нескольких однородных типов изделий перио-
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дически повторяющимися партиями, специализацией участков (предметной, предметно-групповой). Чем 
выше серийность, тем ниже универсальность оборудования и уже специализация рабочих, число видов 
готовой продукции ниже, выпуск – выше. 
Массовому производству присущи следующие черты: 
 большой объем выпуска изделий, непрерывно изготовляемых продолжительное время, в течение кото-
рого на большинстве рабочих мест выполняется одна рабочая операция; 
 подетальная специализация участков; 
 специализированное оборудование (конвейеры, поточные линии, технологические комплексы); 
 специализация участков по предметно-замкнутой форме, прямоточные связи между рабочими места-
ми (поточное производство); 
 рабочие – операторы низкой квалификации. 
Из всех типов производства массовое является самым эффективным. Эффект достигается за счет вы-
пуска однородной продукции в течение длительного времени. 
Основным показателем, характеризующим тип производства, является коэффициент закрепления опе-
раций, который определяется как отношение числа всех различных технологических операций, выпол-
няемых или подлежащих выполнению в течение месяца, к числу рабочих мест. 
Коэффициент серийности (специализации) производства определяется по формуле 
Роб
Nд
Кс  , 
где Кс – коэффициент серийности производства; 
Nд – общее число деталей-операций в цехе (по технологическому процессу); 
Роб – число рабочих мест (единиц оборудования), действующих в цехе (необходимых для выполнения 
данного технологического процесса). 
 
В практике организационных расчетов показателей серийности производства принято считать: для еди-
ничного типа – Кс  40; серийного – Кс = 3–40, в том числе мелкосерийного – Кс = 20–40, среднесерийного 
– Кс = 5–20, крупносерийного – Кс = 3–5; массового – Кс = 1. 
В развитии современного промышленного производства отмечены тенденции сужения сферы массового 
и крупносерийного производств, что способствует увеличению количества малых и средних предприятий. 
Происходит техническое переоснащение производства на универсальное оборудование, гибкие переналажи-
ваемые производственные системы. Производители получают все больше заказов на производство не-
больших партий и даже единичных изделий. При этом со стороны покупателя все чаще выдвигается 
требование удовлетворить потребность за минимально короткий срок (сутки, час) с высокой степенью 
гарантий. 
Текущие рыночные условия ставят задачу удовлетворения разнообразного и изменчивого спроса во всех 
отраслях производства, что требует повышения эффективности, в том числе за счет применения совре-
менных методов организации, планирования и управления, мелкосерийного и единичного производств; 
организации тесных взаимосвязей с поставщиками и потребителями промышленного предприятия (фор-
мирование разветвленных логистических цепей); унификации сборочных узлов и деталей и применения 
модульного принципа в разнообразии гаммы выпускаемой продукции; использования высокопроизводи-
тельных роботизированных и автоматизированных многофункциональных производственных комплексов 
и т. д. 
 
 
2. Методы организации производства: непоточный  
(единичный), партионный, поточный 
 
Каждому типу производства соответствуют свои методы организации производства.  
Метод организации производства – это способ осуществления производственного процесса, представ-
ляющий собой совокупность средств и приемов его реализации и характеризующийся рядом признаков, 
главным из которых является взаимосвязь последовательности выполнения операций технологического про-
цесса с порядком размещения оборудования и степенью непрерывности производственного процесса. 
Существуют три метода организации производства: непоточный (единичный, индивидуальный), пар-
тионный и поточный [3, с. 53–57]. Непоточный (единичный) метод применяется в основном в единичном 
и мелкосерийном производствах и характеризуется организацией производства выпуска широкой номенк-
латуры единичных экземпляров изделий, повторяющихся или не повторяющихся через определенное вре-
мя. Непоточное производство в организационном отношении является довольно сложным и не соответст-
вует в полной мере принципам организации производственного процесса. Партионный метод применяет-
ся, как правило, в серийных производствах и характеризуется изготовлением продукции партиями. При 
этом номенклатура выпускаемой продукции ограничена организацией производства. Поточный метод 
используется в массовом и крупносерийном производствах, при которых масштабы выпускаемой продук-
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ции велики, выпуск осуществляется ограниченной номенклатурой с заданной периодичностью. В усло-
виях гибких производственных систем в настоящее время применяется единично-партионный метод, 
при котором единичные экземпляры деталей, принадлежащие определенному семейству изделий, могут 
обрабатываться единой партией. 
 
3. Поточный метод организации производства: расчеты  
поточных линий, согласование ритмичного выполнения  
производственных операций на основе единого расчетного  
такта, показатели, характеризующие эффективность  
поточной организации производства 
 
Из всех методов организации производства наиболее совершенным по своей четкости и законченности 
является поточный, при котором предмет труда в процессе обработки следует по установленному крат-
чайшему маршруту с заранее фиксированным темпом. 
При поточном методе организации производства все операции производственного процесса согласованы 
во времени, повторяются через строго установленные интервалы, все рабочие места являются специали-
зированными и располагаются в соответствии с ходом технологического процесса. В поточном производст-
ве воплощаются все принципы организации производственного процесса, что обеспечивает наиболее 
эффективное его функционирование. Планирование и управление материальным потоком при данной 
форме организации не представляют особой сложности в силу проработанности вопроса упорядочения 
движения предметов труда в пространстве и во времени, организации их ритмичной обработки. Поточное 
производство в своем развитии идет по пути автоматизации (внедрение автоматических линий, станков с 
числовым программным обеспечением, линий, содержащих оборудование с программным управлением; 
применение микропроцессорной техники, промышленных роботов, робототехнических комплексов, гиб-
ких производственных систем). 
Основной структурной единицей поточного производства является поточная линия. Поточная линия 
представляет собой совокупность рабочих мест, расположенных по ходу технологического процесса, 
предназначенных для выполнения закрепленных за ним операций и связанных между собой специальны-
ми видами межоперационных транспортных средств (рисунок 16). Существующие в промышленности по-
точные линии многообразны [3, с. 56]. 
 












А, Б, В, Г – группы оборудования или рабочие места; 
V – скорость движения конвейера, м/мин; 
L – длина поточной линии, м; 
n – число рабочих мест на линии; 
l – шаг поточной линии, м 
Рисунок 16  –  Схема поточной линии 
 
При расчете поточной линии определяется ряд ее параметров (такт, ритм, темп, число рабочих мест, об-
щая длина и скорость движения поточной линии, фактическая производительность поточной линии, дли-
тельность цикла поточной линии). 
Такт поточной линии – интервал времени между последовательным выпуском двух одноименных де-
талей с поточной линии. Данный параметр определяется следующим образом: 
N
Фд
r  , 
где r – такт поточной линии, мин; 
Фд – действительный фонд времени работы поточной линии за вычетом регламентированных переры-
вов, мин; 
N – программа выпуска изделий в натуральном выражении за этот же период времени, ед. 
 




L = n  l 
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Если с линии выходит одновременно несколько деталей (передаточная партия), то определяют ритм. 
Ритм поточной линии отличается от такта величиной передаточной партии и определяется по формуле 
R = r  p, 
где R – ритм поточной линии, мин; 
p – величина передаточной партии, шт. 
 
Темп поточной линии – величина, обратная такту, которая характеризует количество продукции, про-





r   
где r – темп поточной линии, шт./ч; 
r – такт поточной линии, ч или мин. 
 




n ii   
где ti – время на i-ю операцию, мин. 
 
Полученный результат целесообразно округлять до ближайшего меньшего числа (допустимое значе-
ние перегрузки по трудоемкости на одно рабочее место в расчетах должно быть не более 10–12%). 
Общая длина поточной линии определяется по следующей формуле: 
nlL  , 
где L – общая длина поточной линии, м; 
l – величина шага конвейера (расстояние между центрами двух смежных рабочих мест), м; 
n – число (сумма) рабочих мест на линии. 
 
Скорость движения поточной линии рассчитывается следующим образом: 
r
l
V  , 
где V – скорость движения поточной линии, м/мин. 
 
Фактическая производительность поточной линии рассчитывается по следующей формуле: 
Т
ПВ
Пф  , 
где Пф – фактическая производительность поточной линии, ед.; 
ПВ – программа выпуска продукции, ед.; 
Т – сумма основного и вспомогательного времени обработки изделия, ч. 
 
Длительность цикла поточной линии определяется по формуле 
,nrТц   
где Тц – длительность цикла поточной линии, мин. 
 
Часто при размещении производственных участков возникает необходимость вначале сбалансировать 
поточную линию (согласование ритмичного выполнения производственных операций на основе единого 
расчетного такта). Необходимость балансирования возникает в тех случаях, когда размеры или количество 
рабочих мест на поточной линии нужно изменить. Как было отмечено выше, в наиболее общем виде по-
точная линия представляет собой движущийся конвейер, предметы труда на котором проходят через ряд 
рабочих мест через одинаковые рабочие интервалы, которые называют тактом поточной линии, и на каж-
дом рабочем месте выполняется определенная технологическая операция. 
Для балансирования поточной линии необходимо выполнить следующее: 
1. Определить последовательность выполнения операций, продолжительность операций и общую за-
данную длительность производственного цикла. 
2. Рассчитать такт поточной линии. 
3. Определить теоретически минимальное количество рабочих мест (n), необходимое для обеспечения 
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где ti  – суммарное время выполнения всех операций, мин. 
 
4. Уточнить последовательность выполнения элементов на рабочих местах и такт поточной линии (при 
необходимости). 
5. Определить продолжительность операции для первого рабочего места, добавляя элементы и рабочие 
блоки по одному до тех пор, пока суммарное время выполнения операции не станет равно такту поточной 
линии или пока станет невозможно добавить какие-либо элементы из-за ограничения по времени или по-
следовательности выполнения элементов. 
6. Повторить эту процедуру для второго, третьего и других рабочих мест, пока не определятся все опе-
рации. 
7. Оценить эффективность балансирования путем сравнения заданной продолжительности производст-
венного цикла и полученной в результате балансировки. Если эффективность недостаточна, необходимо 
провести повторное балансирование, используя другие правила формирования операций. 
Показателями, характеризующими эффективность поточной организации производства (производство, 
как правило, массовое, однако поточный метод может применяться на предприятиях с серийным и даже 
единичным типом производства, например, при изготовлении унифицированных деталей и узлов), явля-
ются низкие материалоемкость, трудоемкость, себестоимость, а также высокая производительность труда. 
Экономическая эффективность поточного производства обеспечивается высоким уровнем реализации ра-
циональных принципов организации производства (специализации, непрерывности, пропорциональности, 
параллельности, прямоточности и ритмичности). Эффект от внедрения поточного производства может 
проявляться: 
 в повышении производительности труда за счет сокращения перерывов в изготовлении продукции, 
механизации производственного процесса, специализации рабочих мест и т. д.; 
 в ускорении оборачиваемости оборотных средств за счет сокращения цикла обработки; 
 в снижении себестоимости продукции за счет названных и других мероприятий. 
 
 
4. Моделирование размещения оборудования 
 
Организация подразделений в производственные участки и соответствующее размещение оборудова-
ния определяются основными характеристиками производственного потока. Существуют три основных спо-
соба размещения оборудования и организации рабочих мест: размещение по технологическому принципу, 
размещение по принципу изготовления определенной номенклатуры изделий (предметный принцип), раз-
мещение по принципу обслуживания неподвижного объекта, а также один комбинированный способ – 
размещение по принципу групповой технологии (формирование технологических ячеек) [36]. 
Размещение оборудования по технологическому принципу (его также называют размещением по 
функциональному принципу или размещением производства, работающего по заказам) – это такой 
способ размещения, при котором одинаковое оборудование или однородные технологические операции 
группируются вместе (например, все токарные станки располагают в одном месте, а все штамповые прес-
сы – в другом). Обрабатываемая деталь перемещается исходя из последовательности операций с одного 
места на другое, где для каждой операции расположено соответствующее оборудование. 
При разработке схемы размещения оборудования по технологическому принципу общепринятым явля-
ется метод формирования участков, на которых выполняются однородные технологические операции и 
оптимизируется их взаимное расположение. Начиная с 1960 г., разработано много компьютерных про-
грамм, предназначенных для поиска оптимального варианта размещения оборудований по технологиче-
скому принципу. Среди них наиболее широкое применение получил сравнительный метод компьютерно-
го размещения производственных объектов (Computerized Relative Allocation of Facilities Technique – 
CRAFT). Используя исходные данные и первый вариант размещения производственных участков, с по-
мощью программы CRAFT можно улучшить относительное размещение участков, применяя в качестве 
критерия величину транспортных затрат для каждой схемы. Данная программа отыскивает лучшие вари-
анты размещения, заменяя пары участков на несколько итераций до тех пор, пока можно уменьшить из-
держки. Другими словами, программа рассчитывает влияние перестановок участков на общие транспортные 
затраты. Если последующий вариант приводит к уменьшению затрат, то проводится замена предыдущего. 
Участки являются частью сети материальных потоков, поэтому даже разовое попарное перемещение обыч-
но влияет на все материальные потоки других участков. При применении метода CRAFT происходит пе-
ребор всех возможных перестановок участков. 
Для определенных проблем, связанных с организацией производства, часто невозможно получить ко-
личественное описание потока деталей или трудно выявить качественные факторы, которые могут ока-
заться приоритетными при принятии решения о размещении. В таких ситуациях можно использовать метод 
системной планировки размещения оборудования (Systematic Layout Planning – SIP). Данный метод вклю-
чает разработку матрицы взаимных связей, отражающую степень предпочтения каждого производствен-
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ного объекта по отношению ко всем остальным в отдельности. На основе этой матрицы разрабатывают 
схему взаимных связей (отношений) между отдельными объектами. Затем методом проб и ошибок ука-
занную схему корректируют до тех пор, пока не будет получено удовлетворительное взаиморасположение 
оборудования. И, наконец, полученную таким образом схему дорабатывают с учетом планировки поме-
щения. 
Размещение оборудования по принципу изготовления определенной номенклатуры изделий (пред-
метный принцип) (его также называют размещением оборудования по ходу материального потока) – это 
такой способ размещения оборудования, при котором оборудование или производственные процессы вы-
страиваются по ходу технологических операций, через которые изделие последовательно проходит при 
изготовлении. Иными словами, траектория движения каждой детали представляет собой прямую линию. 
В качестве примеров размещения оборудования и организации работ по предметному принципу можно 
привести производственные линии по изготовлению обуви, химические заводы, мойку автомобилей. 
Поточные линии (чаше всего, это линии сборки изделий) являются примером организации производст-
венного процесса, ориентированного на изделие. Обычно термин «поточная линия» предполагает много-
кратно повторяющийся процесс, отдельные звенья которого связаны между собой устройством для транс-
портирования материалов. Поточные линии, как правило, работают с определенным темпом, и нормы ка-
ждой технологической операции одинаковы. В рамках такого широкого определения среди разных типов 
сборочных линий существуют важные различия. Некоторые поточные линии представляют собой лишь 
устройство для транспортирования материалов (ленточный или роликовый транспортер, мостовой кран), 
другие – отличаются конфигурацией сборочной линии (конвейер U-образной формы, прямолинейный, 
«ветвящийся») или ассортиментом продукции (собирается одно изделие или много разных изделий). По-
точные линии также отличаются характеристикой рабочих мест (рабочие могут сидеть, стоять, ходить 
вдоль сборочной линии или ездить) и длиной сборочной линии (количеством работающих на конвейере). 
Ассортимент изделий, частично или полностью собираемых на сборочных линиях, включает игрушки, 
различные приборы, автомобили, самолеты, оружие, садовый инвентарь, одежду, а также разнообраз-
ные комплектующие для электронной техники. Можно утверждать, что по существу при производстве 
любого составного изделия или изделия, выпускаемого в больших объемах, в той или иной степени ис-
пользуют поточные линии. 
Основные отличия размещения производства по предметному принципу (ориентированного на изде-
лие) и размещения производства по технологическому принципу (ориентированного на технологию) свя-
заны со структурой производственного потока. При организации производства по технологическому 
принципу структура потока весьма разнородна, и предметы труда в течение своего производственного 
цикла могут проходить через один и тот же технологический участок несколько раз. При организации 
производственного процесса по предметному принципу оборудование или участки предназначаются для 
производства совершенно определенных видов продукции (для бесперебойной работы используют ре-
зервное оборудование), в целом достигается прямолинейное движение материального потока. Размещение 
оборудования по предметному принципу имеет смысл, когда объемы партий конкретных изделий или де-
талей велики, а ассортимент производимых изделий или деталей ограничен несколькими наименования-
ми. 
Размещение оборудования по принципу обслуживания неподвижного объекта реализуется в том слу-
чае, если изделие (из-за больших габаритов или массы) в течение всего технологического процесса оста-
ется на одном месте. Производственное оборудование подвозится к изделию, а не наоборот. По такому 
принципу организованы судостроительные верфи, строительные и киносъемочные площадки. 
Размещение оборудования по принципу обслуживания неподвижного объекта используется при отно-
сительно небольшом числе единиц выпускаемой продукции, но, как правило, крупногабаритной и слож-
ной. Разрабатывая размещение оборудования для производства неподвижного изделия, можно мысленно 
представить его в виде ступицы колеса с материалами и оборудованием, расположенными концентриче-
ски вокруг точки производства в порядке их использования и необходимости их перемещения. Например, 
в кораблестроении заклепки, использующиеся во всей конструкции изделия, должны размещаться близко 
к корпусу или прямо в нем. Тяжелые части двигателя, подвозимые к корпусу только один раз, можно раз-
местить на более далеком расстоянии, а подъемные краны, поскольку они постоянно используются, сле-
дует располагать рядом с корпусом. 
Для организации производства неподвижного изделия необходимо установить очередность выполнения 
работ, которая определяется производственными стадиями. Размещение оборудования и компонентов 
вокруг неподвижного объекта следует разрабатывать по принципу группирования материалов по их тех-
нологическому приоритету. Этот принцип используют при монтаже крупногабаритного оборудования, 
например, штамповочного пресса, выполнение монтажных работ на котором осуществляется в строгой 
последовательности. Этого же принципа придерживаются при сборке изделий, когда она начинается с 
самого основания изделия, а потом к нему добавляются компоненты в виде стандартных блоков. 
Размещение оборудования по принципу групповой технологии (формирование технологических 
ячеек) предполагает группирование различного оборудования в рабочие центры, или технологические 
ячейки, для обработки изделий, имеющих одинаковые или сходные способы либо требования к обработке. 
Размещение оборудования по принципу групповой технологии, с одной стороны, аналогично размещению 
оборудования по технологическому принципу, в соответствии с которым создаются ячейки для выполне-
ния определенного набора технологических операций, а с другой – напоминает размещение по предмет-
ному принципу, поскольку рабочие центры специализируются на выпуске ограниченного ассортимента 
изделий. Групповая технология также требует, чтобы для всех компонентов изделия была проведена тех-
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нологическая классификация, а также установлены соответствующие коды, которые затем используют для 
определения типов оборудования, входящих в технологические ячейки. 
При размещении оборудования по принципу групповой технологии (формирование технологических 
ячеек) различное оборудование группируют в ячейки для выполнения операций с несколькими изделиями, 
однородными по конструктивно-технологическим признакам. В настоящее время этот принцип широко 
используется при металлообработке, производстве чипов для компьютеров и на сборочных работах. Наи-
большие преимущества и выгоды от размещения оборудования по принципу формирования технологиче-
ских ячеек получают производство, работающее по заказам, и мелкосерийное производство. 
На практике независимо от способа размещения оборудования и организации рабочих мест в наиболее об-
щем виде методология моделирования размещения оборудования осуществляется следующим образом: 
1. Формулирование задачи. 
2. Построение имитационной модели. 
3. Определение переменных параметров, которые в ходе исследования могут меняться, и параметров 
имитационной модели (свойства реальной модели, которые являются фиксированными). 
4. Определение правил принятия решений. Во многих моделях такими правилами выступают правила 
формирования приоритетов (например, какую работу выполнить первой, какого потребителя обслужить 
первым и т. п.). 
 
Вопросы для самоконтроля 
 
1. Какова характеристика типов производства? В чем заключаются особенности их применения в ры-
ночной экономике? 
2. Какие выделяют основные методы организации производства? Какова их взаимосвязь с типами про-
изводства? 
3. В чем заключается сущность поточного метода организации производства? 
4. Каковы основные расчетные параметры поточной линии? 
5. Каковы сущность и порядок согласования ритмичного выполнения производственных операций на 
основе единого расчетного такта? 
6. Какие показатели характеризуют эффективность поточной организации производства? 
7. В чем заключаются особенности размещения оборудования по технологическому принципу и прин-
ципу изготовления определенной номенклатуры изделий (предметный принцип)? 
8. В каких случаях применяется размещение оборудования по принципу обслуживания неподвижного 
объекта? 
9. В чем заключаются особенности размещения по принципу групповой технологии (формирование тех-
нологических ячеек)? 
10. Как сформулировать алгоритм моделирования размещения оборудования? 




Выберите правильный ответ из предложенных ниже вариантов. 
 
1. Какие выделяют основные типы производства? 
 
Варианты ответа: 
а) мелкосерийное, среднесерийное, крупносерийное; 
б) автоматизированное, поточное, единичное; 
в) единичное, серийное, массовое; 
г) гибкое, цикловое, роторное. 
 
2. Какие существуют методы организации производства? 
 
Варианты ответа: 
а) автоматизированный, поточный, индивидуальный; 
б) непоточный (единичный), партионный, поточный; 
в) гибкий, цикловой, роторный; 
г) ритмичный, равномерный, плановый. 
 
3. Какие различают разновидности серийного типа организации производства? 
 
Варианты ответа: 
а) мелкосерийное, среднесерийное, крупносерийное; 
б) единичное, серийное, массовое; 
в) гибкое, цикловое, роторное; 












5. Как классифицируются поточные линии по уровню механизации, характеру ритма, номенклатуре из-
готавливаемых изделий, размещению линий в пространстве? 
 
Варианты ответа: 
а) прямые, замкнутые; 
б) немеханизированные, механизированные, автоматизированные; 
в) многопредметные, однопредметные; 
г) со свободным ритмом, полусвободным ритмом и регламентированным ритмом. 
 
6. Какой из способов размещения оборудования и организации рабочих мест не применяется при моде-
лировании размещения оборудования? 
 
Варианты ответа: 
а) размещение по технологическому принципу, принципу изготовления определенной номенклатуры 
изделий (предметный принцип); 
б) размещение в соответствии с генеральным планом предприятия; 
в) размещение по принципу обслуживания неподвижного объекта; 
г) размещение по принципу групповой технологии (формирование технологических ячеек). 
 
7. Как охарактеризовать способ размещения оборудования и организации рабочих мест при размеще-
нии его по технологическому принципу? 
 
Варианты ответа: 
а) способ размещения, который предполагает группирование различного оборудования в рабочие цен-
тры, или технологические ячейки, для обработки изделий, имеющих одинаковые или сходные способы 
либо требования к обработке; 
б)  способ размещения оборудования, при котором оборудование или производственные процессы вы-
страиваются по ходу технологических операций, через которые изделие последовательно проходит при 
изготовлении; 
в) способ размещения, который реализуется в том случае, если изделие (из-за больших габаритов или 
массы) в течение всего технологического процесса остается на одном месте; 
г) способ размещения, при котором одинаковое оборудование или однородные технологические опера-
ции группируются вместе. 
 
8. Как охарактеризовать способ размещения оборудования и организации рабочих мест при размеще-
нии по принципу изготовления определенной номенклатуры изделий (предметный принцип)? 
 
Варианты ответа: 
а) способ размещения, при котором одинаковое оборудование или однородные технологические опера-
ции группируются вместе; 
б) способ размещения оборудования, при котором оборудование или производственные процессы вы-
страиваются по ходу технологических операций, через которые изделие последовательно проходит при 
изготовлении; 
в) способ размещения, который реализуется в том случае, если изделие (из-за больших габаритов или 
массы) в течение всего технологического процесса остается на одном месте; 
г) способ размещения оборудования, который предполагает группирование различного оборудования в 
рабочие центры, или технологические ячейки, для обработки изделий, имеющих одинаковые либо сход-
ные способы или требования к обработке. 
 
9. Как охарактеризовать способ размещения оборудования и организации рабочих мест при размеще-
нии по принципу обслуживания неподвижного объекта? 
 
Варианты ответа: 
а) способ размещения, при котором одинаковое оборудование или однородные технологические опера-
ции группируются вместе; 
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б) способ размещения оборудования, при котором оборудование или производственные процессы вы-
страиваются по ходу технологических операций, через которые изделие последовательно проходит при 
изготовлении; 
в) способ размещения, который реализуется в том случае, если изделие (из-за больших габаритов или 
массы) в течение всего технологического процесса остается на одном месте; 
г) способ размещения, который предполагает группирование различного оборудования в рабочие цен-
тры, или технологические ячейки, для обработки изделий, имеющих одинаковые или сходные способы 
либо требования к обработке. 
 
10. Как охарактеризовать комбинированный способ размещения оборудования и организации рабо-
чих мест при размещении по принципу групповой технологии (формирование технологических ячеек)? 
 
Варианты ответа: 
а) способ размещения, при котором одинаковое оборудование или однородные технологические опера-
ции группируются вместе; 
б) способ размещения оборудования, при котором оборудование или производственные процессы вы-
страиваются по ходу технологических операций, через которые изделие последовательно проходит при 
изготовлении; 
в) способ размещения оборудования, который реализуется в том случае, если изделие (из-за больших 
габаритов или массы) в течение всего технологического процесса остается на одном месте; 
г) способ размещения, который предполагает группирование различного оборудования в рабочие цен-
тры, или технологические ячейки, для обработки изделий, имеющих одинаковые или сходные способы 




Задание 1. Фирма выполняет большой объем индивидуальных заказов на поставку запасных частей для 
импортных автомобилей в Беларусь. Работа по оформлению отгрузочных документов организована в со-



























1 – машинистка; 2 – регистрация документов;  
3 – менеджер по приему запросов; 4 – менеджер  
по составлению договоров поставки; 5 – регистрация  
документов; 6 – менеджер по ценам и продажам запчастей;  
7 – экономист; 8 – руководитель офиса; 9 – сейф; 
 – входящая документация; 
  – выходящая документация 
Рисунок 17  –  Планировка офиса фирмы по поставке запасных частей  
для импортных автомобилей в Республику Беларусь 
 











Задание 2. На конвейере собираются ручные тележки для перемещения грузов модели ТР. 424. В день 
необходимо изготовить 500 шт. Действительный фонд времени работы поточной линии – 420 мин. 
По условиям задания сбалансируйте поточную линию так, чтобы число рабочих мест было мини-
мальным и соответствовало такту конвейера. 
Технологический процесс по сборке тележки модели ТР.424 представлен в таблице 7. 
 








А 45 Установите заднюю осевую опорную стойку и 
вручную закрепите ее четырьмя болтами с 
гайками 
– 
Б 11 Вставьте заднюю ось А 
В 9 Затяните гайки на задней осевой опорной 
стойке 
Б 
Г 50 Установите передний осевой узел и вручную 
закрепите его четырьмя болтами с гайками 
– 
Д 15 Затяните винты на переднем осевом узле Г 
Е 12 Вставьте первое заднее колесо и закрепите 
крышку 
В 
Ж 12 Вставьте второе заднее колесо и закрепите 
крышку 
В 
З 12 Вставьте первое переднее колесо и закрепите 
крышку 
Д 
И 12 Вставьте второе переднее колесо и закрепите 
крышку 
Д 
К 8 Установите ручку тележки и закрепите ее 
вручную с помощью болта и гайки 
Е, Ж, З, И 
Л 9 Затяните болт и гайку К 
Всего 195 – – 
 
Задание 3. Проработайте вопросы 15–16 организационного проекта «Фирма моей мечты (глазами ло-
гиста)» (приложение Д). 
 
 




1. Понятие производственной мощности предприятия и факторы, ее определяющие. 
2. Производственные фонды предприятия, их классификация. 
3. Расчет производственной мощности предприятия. 
4. Показатели использования производственной мощности. 




1. Понятие производственной мощности предприятия  
и факторы, ее определяющие 
 
Производственная мощность предприятия – максимально возможный годовой выпуск продукции в за-
данной (плановой) номенклатуре при полном использовании оборудования и площадей в соответствии с 
установленным режимом работы предприятия. 
Производственная мощность является величиной переменной и меняется в течение года. 
Различают следующие виды производственной мощности: входная, вводимая в течение года (прирост 
мощностей), выбывающая в течение года, выходная, среднегодовая. 
Входная производственная мощность – это мощность на начало отчетного или планируемого периода. 
Она определяется по данным бухгалтерской отчетности. 
Выходная производственная мощность – это мощность предприятия на конец отчетного или плани-
руемого периода (ПМвых). При этом выходная мощность предыдущего периода является входной мощно-
стью последующего периода. Она определяется расчетным путем: 
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ПМвых = ПМвх + ПМт + ПМр + ПМнс – ПМвыб, 
где ПМвх – входная производственная мощность; 
ПМт – прирост производственной мощности за счет технического перевооружения производства в те-
чение года; 
ПМр – прирост производственной мощности за счет реконструкции предприятия в течение года; 
ПМнс – прирост производственной мощности за счет расширения (нового строительства) предприятия 
в течение года; 
ПМвыб – выбывающая производственная мощность в течение года. 
 
Так как ввод и выбытие мощностей происходит на протяжении всего планируемого периода, то возника-
ет необходимость расчета среднегодовой производственной мощности. Среднегодовая производственная 
мощность (ПМср) определяется по средней арифметической взвешенной с учетом ввода и выбытия мощ-








где ПМвв – вводимая производственная мощность в течение отчетного периода; 
n1 – число месяцев эксплуатации введенной в действие мощности в течение отчетного периода; 
n2 – число месяцев с момента выбытия мощности и до конца отчетного периода. 
 
Среднегодовая производственная мощность является основой для обоснования производственной про-
граммы производственными мощностями, специализации и кооперирования производства, а также опре-
деления необходимой величины реальных инвестиций для наращивания производственной мощности на 
предприятии. 
Производственная программа – план производственных подразделений предприятия по объему, но-
менклатуре, ассортименту, качеству и срокам производства. 
Производственная мощность и производственная программа имеют одинаковые единицы измерения. 
Процесс формирования и организации использования производственной мощности современного 























Рисунок 18  –  Основные факторы, влияющие на величину  
производственной мощности предприятия 
 
Факторы, влияющие на величину производственной мощности предприятия, и факторы, влияющие на ее 
использование, взаимосвязаны. Первая группа факторов определяет резервы увеличения производственной 
мощности, вторая – резервы улучшения ее использования. К факторам, влияющим на величину произ-
водственной мощности предприятия, относятся: 
 количество машин (рабочих мест) и их технический уровень; 
 размер производственных площадей; 
 уровень пропорциональности в пропускной способности между группами машин; 
 прогрессивность технологии; 
 механизация и автоматизация; 
 качество материалов, совершенство конструкций изделий, повышение степени унификации и стан-
дартизации; 
Структура основных производственных фондов, удельный вес их 
активной части, орудия производства, составляющие материаль-
ную основу производственной мощности 
Количество и производительность оборудования, фонд времени 
его работы 
Качественный состав оборудования, уровень физического и мате-
риального износа 
Степень прогрессивности техники и технологии производства 
Специализация предприятий, перечень и количественное соотно-
шение изделий 
Качество сырья, материалов, своевременность их поставок 
Уровень организации производства и труда, режим работы пред-
приятия 
Квалификация кадров, их культурно-технический уровень и отно-



















































 степень освоения техники рабочими. 
Факторы, влияющие на использование производственной мощности предприятия, следующие: 
 народнохозяйственная потребность в его продукции; 
 материально-техническое снабжение предприятия; 
 обеспечение предприятия трудовыми ресурсами; 
 комплексный ввод в действие новых мощностей; 
 обеспечение энергетическими ресурсами; 
 структура парка оборудования; 
 сверхнормативные простои оборудования в ремонте; 
 повышение сменности работы оборудования; 
 организация обслуживания производства инструментом и технологической оснасткой; 
 степень совершенствования планирования производства и загрузки оборудования; 
 организация труда и его стимулирование; 
 организация кооперирования использования мощностей. 
Вторая группа факторов по содержанию состоит из социально-экономических и организационно-
технических, а по месту возникновения делится на внешние и внутренние факторы. 
 
 
2. Производственные фонды предприятия, их классификация 
 
Основные ресурсы производственного процесса представлены тремя элементами (трудом, средствами 
труда и предметами труда). 
Предметы и средства труда в своей совокупности составляют основу производственного базиса пред-
приятия и называются средствами производства, материально-вещественным содержанием которых вы-
ступают производственные фонды. Будучи материальной основой, производственным базисом, или мате-
риально-технической базой процесса производства, производственные фонды дифференцируются на ос-
новные фонды (средства труда) и оборотные средства (предметы труда). Таким образом, 
производственные фонды – это совокупность используемых в процессе производства основных фондов и 
оборотных средств. Деление всех производственных фондов на основные и оборотные обусловлено раз-
личием их экономической сущности, функциональной ролью в производственном процессе и характером 
перенесения их стоимости на стоимость готового продукта. 
Основные производственные фонды (ОПФ) – это различные орудия труда (машины, аппараты, здания, 
сооружения и т. п.), которые, во-первых, многократно участвуют в процессе по переработке исходного 
сырья в готовый продукт, во-вторых, в процессе использования сохраняют свою первоначальную форму и 
содержание, в-третьих, переносят свою стоимость на стоимость готового продукта по частям. 
Большое многообразие видов основных фондов, обусловленное различиями в сроках их службы, вы-
полняемых функциях и роли в производственном процессе, вызывает необходимость их классификации. 
Такая классификация проводится по ряду объективно присущих различным видам основных фондов при-
знаков: 
1. По участию в процессе материального производства. Различают основные производственные 
фонды, непосредственно или косвенно участвующие в производственном процессе; функционирующие в 
непроизводственной сфере и предназначенные преимущественно для обслуживания работающих (к ним 
относятся жилые дома, школы, детские дошкольные учреждения, объекты бытового и культурного назна-
чения, здравоохранения, физкультуры, спорта, отдыха и т. д.). 
По участию в процессе материального производства ОПФ подразделяют следующим образом: 
 Здания (производственные корпуса основных и вспомогательных цехов, лабораторий, складов, гара-
жей, вагонных депо, офисы, здания заводоуправлений и т. д.). Главная их функция – создание необходи-
мых условий для размещения и работы производственного оборудования, машин, транспорта и другой 
техники, а также условий продуктивной работы трудовых коллективов. 
 Сооружения. В эту группу входят шахты, штольни, карьеры, нефтяные и газовые скважины, насос-
ные станции, бункера и эстакады, градирни, различные емкости, в том числе цистерны для хранения жид-
ких и газообразных веществ. Основное их функциональное назначение состоит в обеспечении производ-
ства и хранении добываемых природных ресурсов. 
 Передаточные устройства. Указанную группу образуют продуктопроводы, водопроводная сеть, 
паропроводы, электросеть, сети теплоснабжения и газификации, основная функция которых заключается в 
обеспечении передачи или перемещения различных видов энергии, топливных и сырьевых ресурсов к 
местам их потребления. 
 Машины и оборудование. В эту группу ОПФ, являющуюся той их частью, где осуществляются основ-
ные технологические процессы производства продукции, включаются: 
– силовые машины (электрогенераторы, электродвигатели, передаточные электростанции, компрессо-
ры и другие машины); 
– рабочие машины и оборудование, предназначенные для механического, химического, термического, 
электрохимического и иного воздействия на предметы труда; 
– измерительные, регулирующие приборы, лабораторное оборудование и вычислительная техника. 
Основная функция данной группы ОПФ сводится к обеспечению возможности переработки исходного 
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сырья в готовый продукт. Этим определяется центральное место и главная роль включаемых в указанную 
группу видов ОПФ. 
 Транспортные средства. В эту группу входят средства внутрицехового транспорта (автокары, электро-
кары, вагонетки, тележки и т. д.), средства внутризаводского транспорта (автомобили, электровозы, тепло-
возы и железнодорожные вагоны) и средства внезаводского транспорта (железнодорожный, водный и воз-
душный транспорт). Главное предназначение данных видов ОПФ – перемещение грузов, в том числе сы-
рья, материалов и готовой продукции. 
 Инструменты, производственный и хозяйственный инвентарь. В эту группу ОПФ включаются те 
виды инструмента и инвентаря, срок службы которых превышает один год. 
2. По степени участия в процессе производства продукции (дифференцируются на две большие час-
ти: активную и пассивную). 
Активная часть ОПФ представляет собой те виды средств труда, которые самым непосредственным и 
активным образом воздействуют на предметы труда в процессе их переработки в готовый продукт. К ак-
тивной части ОПФ относятся машины и оборудование, передаточные устройства, особые виды инстру-
мента. 
Пассивная часть ОПФ – это те виды средств труда, которые непосредственного воздействия на пред-
меты труда в процессе переработки исходного сырья в готовый продукт не оказывают. Вместе с тем нали-
чие таких видов ОПФ объективно необходимо. К пассивной части ОПФ относятся здания, сооружения, 
транспортные средства и инвентарь. 
В соответствии с указанной классификацией рассчитывается так называемая видовая структура ОПФ. 
Под такой структурой понимается соотношение между различными видами (группами) ОПФ, исчислен-
ное по их стоимости и выраженное в процентах к их общей (суммарной) стоимости. Согласно такому при-
знаку, как степень участия в производственном процессе, также определяется структура ОПФ, т. е. удель-
ный вес их активной и пассивной частей в общей стоимости основных производственных фондов. 
Производственные основные фонды в промышленности сосредоточены в их активной части. Но видовая 
структура ОПФ различна в отраслях промышленности. Например, в пищевой промышленности Республики 
Беларусь доля зданий в общей стоимости основных фондов наиболее велика (до 44%); удельный вес ак-
тивной части основных фондов в их общей стоимости по мясной промышленности достигает более 43%, 
сооружений в топливной промышленности – 17, передаточных устройств в электроэнергетике – 32, ма-
шин и оборудования на предприятиях машиностроительного комплекса – 45% и свыше. 
Особенностью ОПФ является, как известно, их многократное участие в производственных процессах, в 
результате чего они изнашиваются. Время их функционирования имеет определенные границы, обуслав-
ливаемые величиной износа ОПФ. При этом износ ОПФ бывает двух видов (моральный и физический). 
Причиной морального износа ОПФ является научно-технический прогресс, в ходе которого создаются 
и внедряются в производство более совершенные и более экономичные виды машин, аппаратов, агрегатов 
и другой техники. Моральный (экономический) износ выражается в том, что первоначальная стоимость 
ОПФ уменьшается до окончания нормативного срока их службы. Различают два рода морального износа. 
Моральный износ первого рода состоит в уменьшении стоимости действующих ОПФ вследствие сокра-
щения затрат на воспроизводство аналогичных, поэтому величина подобного морального износа выража-
ется разницей между первоначальной стоимостью отдельных элементов ОПФ и их восстановительной 
стоимостью. Сущность морального износа второго рода заключается в относительном (в пересчете на 
единицу производительности) уменьшении стоимости действующих ОПФ (например, машин, оборудова-
ния) в результате появления более современных, производительных и экономичных их видов. Величина 
данного морального износа определяется разницей в первоначальной стоимости единицы старого и ново-
го оборудования с обязательной корректировкой этой разницы соотношением их производительности (го-
довой) и нормативных сроков службы. Необходимо отметить, что с развитием научно-технического про-
гресса и усилением конкурентной борьбы темпы морального старения, в особенности машин и оборудо-
вания, ускорились. Поэтому применение морально устаревшей техники (в первую очередь, ввиду 
наступления морального износа второго рода) становится неэффективным, и она должна быть заменена до 
окончания нормативного срока эксплуатации (т. е. до полного физического износа) новой или, по мень-
шей мере, подвергнута модернизации. 
Физический износ – это утрата основными фондами своих производственно-технических свойств, т. е. 
потеря ими своих способностей удовлетворять первоначальным техническим параметрам. Физический из-
нос возникает вследствие эксплуатации основных фондов и воздействия на них механических, химиче-
ских, температурных, коррозионных и других факторов, в том числе и таких, как их неквалифицированная 
эксплуатация, несвоевременный ремонт и т. д. Величина физического износа представляет собой разницу 
между первоначальной стоимостью того или иного элемента ОПФ и его остаточной стоимостью на мо-
мент оценки этой величины. В процессе производства основные фонды постепенно устаревают, а их из-
ношенная стоимость, т. е. величина физического износа, частями включается в стоимость изготовляемой 
продукции. Постепенное перенесение изношенной стоимости ОПФ на стоимость производимой продукции, 
работы и услуги называется амортизацией. Таким образом, амортизация представляет собой процесс эко-
номического возмещения износа. Основная цель амортизации – это накопление средств, необходимых для 
последующего полного восстановления (реновации) ОПФ. Затраты на амортизацию учитываются в себе-
стоимости изготовляемой продукции в виде амортизационных отчислений. По мере реализации продук-
ции величина амортизационных отчислений, включенная в себестоимость, принимает денежную форму и 
 
47 
перечисляется в амортизационный фонд. Этот фонд используется только на полное восстановление (рено-
вацию), т. е. на приобретение и установку новых ОПФ. 
 
 
3. Расчет производственной мощности предприятия 
 
Исходными данными для расчета производственной мощности служат число установленного оборудо-
вания по видам, производственные площади сборочных цехов, режим работы предприятия (одна, две, три 
смены, прерывный или непрерывный режим), трудоемкость изготовления изделия, коэффициент выпол-
нения (перевыполнения) норм. Выделяют следующие принципы расчета производственной мощности: 
 величина производственной мощности динамична, поэтому ее расчет производится ежегодно; 
 за расчетный период принимается год; 
 измеряется мощность в тех натуральных единицах, в которых измеряется производственная про-
грамма; 
 учитываются плановый ассортимент продукции и установленный режим работы предприятия; 
 производственная мощность определяется в следующей последовательности: по агрегатам и группам 
ведущего технологического оборудования; ведущим производственным участкам; основным ведущим це-
хам и предприятию в целом (к ведущим относятся цеха, участки, агрегаты, в которых выполняются ос-
новные наиболее трудоемкие технологические процессы и операции по изготовлению изделий или полу-
фабрикатов); 
 в расчет включается все наличное ведущее оборудование основного производства, в том числе без-
действующее из-за ремонта, неисправности, модернизации, за исключением (в пределах норматива) ре-
зервного и оборудования опытно-экспериментальных и специализированных участков для профессио-
нально-технического обучения. 
Производственная мощность рассчитывается по всему перечню номенклатуры и ассортимента выпус-
каемой продукции. В условиях многономенклатурного производства, когда выпускаемая продукция ха-
рактеризуется сотнями наименований изделий, каждое из которых отличается не только назначением или 
конструктивными особенностями, но и технологией изготовления, осуществляются группировка всей но-
менклатуры производимой продукции и выбор изделия-представителя. Номенклатура – список, пере-
чень, определяющий, какие наименования продукции выпускаются на предприятии. Ассортимент – ком-
плект, перечень видов продукции внутри данного наименования. 
Производственная мощность рассчитывается по ведущим производственным цехам, участкам и обору-
дованию с учетом сложившейся кооперации и мероприятий по ликвидации «узких» мест. Под «узким» 
местом понимается несоответствие мощности отдельных цехов, участков, групп оборудования минималь-
ной мощности соответствующего подразделения, участка или группы оборудования. Возникновение «уз-
кого» места является следствием несопряженности между цехами, участками или группами оборудования. 
Для выявления «узких» мест и разработки мер по их устранению применяется коэффициент сопряженно-
сти. 
Коэффициент сопряженности определяется отношением мощности ведущего цеха (участка, агрегата) к 
мощности остальных цехов (участков, агрегатов), в том числе к пропускной способности вспомогатель-









где ПМ1, ПМ2 – мощность ведущих цехов и участков, натур. ед.; 
Ру – удельный расход продукции первой операции (цеха, участка) для выработки продукции второй, 
шт., т и т. п. 
 
Если Кс > 1, то имеются «узкие» места. Устранение «узкого» места осуществляется по плану организа-
ционно-технических мероприятий, который разрабатывается в двух направлениях (с учетом привлечения 
дополнительных капитальных вложений и без них). Ко второму направлению относятся мероприятия по 
вводу неустановленного оборудования, увеличению сменности работы оборудования, привлечению до-
полнительной рабочей силы, расширению многостаночного обслуживания, сокращению внутрисмен-
ных простоев, перераспределению деталей на взаимозаменяемое оборудование с меньшим уровнем его 
использования. «Узкие» места могут присутствовать не только внутри предприятия, но и в логистической 
цепи движения материального потока к потребителю. 
Для определения производственной мощности необходимо определить фонды времени работы обору-
дования: календарный, режимный (номинальный) и действительный (эффективный). 
Календарный фонд времени (Фк) – произведение числа календарных дней и количества часов в сутки 
(365  24 = 8 760 ч). 
Режимный фонд времени (Фр) равен календарному фонду в днях за вычетом выходных и праздничных 
дней с учетом сокращенного рабочего дня в предпраздничные дни. Он рассчитывается следующим обра-
зом: 
Фр = [tсм (365 – Дв – Дп) – tн  Дпд] Чсм, 
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где tсм – длительность рабочей смены, ч; 
Дв – количество выходных дней в году; 
Дп – количество праздничных дней в году; 
tн – количество нерабочих часов в предпраздничные дни в году; 
Дпд – количество предпраздничных дней в году; 
Чсм – число смен работы предприятия. 
 
Действительный (эффективный) фонд времени (Фд) представляет собой максимально возможный фонд 
времени при заданном режиме работы с учетом затрат на планово-предупредительные ремонты. 
Действительный фонд времени в условиях непрерывного процесса производства Фд(нп) определяется 
по следующей формуле: 
Фд(нп) = Фк – Рппр, 
где Рппр – время на планово-предупредительные ремонты оборудования, ч. 
 
Действительный фонд времени в условиях прерывного процесса производства Фд(пп) рассчитывается 
по формуле 
Фд(пп) = Фр – Рппр. 
Производственная мощность ведущих подразделений, имеющих технологически однородное оборудо-
вание, выпускающих одинаковую продукцию или перерабатывающих одинаковое сырье (материалы), оп-
ределяется следующим образом: 








где ПМ – производственная мощность подразделения (цеха, участка), натур. ед.; 
п – количество единиц одноименного ведущего оборудования, ед. (шт.); 
Нт – часовая техническая (паспортная) производительность единицы оборудования, натур. ед./ч; 
Фд – действительный фонд времени работы оборудования, ч; 
tпр – прогрессивная трудоемкость одного изделия, нормо-ч. 
 
Для цехов, где нет ведущего оборудования (монтажного, сборочного и т. д.), производственная мощ-








где Фдц – действительный фонд времени работы цеха, ч; 
S – площадь цеха, м2; 
s – площадь одного рабочего места, м2. 
 
При поточном методе организации производства мощность участков определяется исходя из мощности 
поточных линий. Производственная мощность непрерывно-поточной синхронизированной линии (ПМн-п) 
зависит от действительного фонда времени ее работы (Фд), такта работы поточной линии (r) и рассчиты-




п-ПМн   
Мощность автоматической поточной линии устанавливается на основе часовой производительности, 
предусмотренной в техническом паспорте линии, и фонда времени ее работы. 
При выпуске разнородной продукции одновременно с расчетом в натуральных показателях мощность 
можно определять также в стоимостном выражении как по видам продукции, так и по товарной или вало-
вой продукции. Для предприятий, работающих в современных условиях, характерна диверсификация 
производства, исходя из чего производственная мощность может быть выражена в следующих условно-
натуральных измерителях: «условный комплект», определяемый на основе трудоемкости группы деталей, 
объединенных в комплект, как правило, по технологическому признаку, «базовое изделие-представитель» 
(рассчитывается укрупнением номенклатуры на основе объединения разных изделий в группы по конст-
руктивно-техническому признаку). 
Таким образом, расчет производственной мощности предприятий различных отраслей имеет свои осо-





4. Показатели использования производственной мощности 
 
Система показателей, с помощью которой можно обеспечить количественную оценку состояния и вы-
явить резервы улучшения использования производственной мощности, делится на три группы. В первую 
группу включаются коэффициенты, характеризующие уровень освоения проектной и использование произ-
водственной мощности предприятия, во вторую – коэффициенты, характеризующие использование обору-
дования, а в третью группу – стоимостные показатели, характеризующие отдачу производственного аппа-
рата. Каждый из показателей, входящих в ту или иную группу, имеет строго определенное назначение в 
системе анализа и дает оценку одному из направлений процесса интенсивного использования производст-
венных мощностей. 
Показатели первой группы, т. е. коэффициенты, характеризующие уровень освоения проектной и 
использование производственной мощности предприятия, включают: 
 Коэффициент использования проектной мощности (Кп), который характеризует уровень использо-
вания введенной в действие новой мощности с целью достижения стабильного выпуска продукции не ни-
же предусмотренного проектом уровня. 
Он определяется как отношение планового или фактического объема выпуска продукции (В), преду-





Кп   
На основании полученных с помощью этого коэффициента данных можно судить о ходе освоения про-
ектных мощностей и технико-экономических показателях в пределах нормативного срока, сокращении 
периода ввода в действие новых мощностей, т. е. учитывать фактор времени в оценке уровня интенсивно-
го использования новых мощностей. 
 Коэффициент использования производственной мощности (Ки), характеризующий уровень исполь-
зования действующей производственной мощности, которая по своей величине может значительно отли-
чаться от проектной. 
Так, например, уровень использования среднегодовой производственной мощности выражается коэф-
фициентом (Ки), как отношение производственной программы (ПП) к среднегодовой производственной 




Ки   
Важное значение для характеристики использования производственной мощности предприятия имеет 
анализ уровня использования производственных мощностей отдельных его подразделений. По результа-
там проведения этого анализа можно судить о правильности выбора ведущего звена, по которому принята 
мощность завода, и величине резервов увеличения выпуска продукции отдельными цехами. 
Объективную оценку резервов производственной мощности можно получить с помощью второй груп-
пы показателей – коэффициентов, характеризующих уровень использования оборудования. К ним отно-
сятся: 
 Коэффициент сменности работы оборудования (Ксм), который определяется по формуле (для пред-







где Тм – трудоемкость продукции, соответствующая установленной производственной мощности пред-
приятия, станко-часов; 
n – среднесписочный состав установленного основного технологического оборудования, ед.; 
Фд1 – годовой действительный фонд времени работы единицы оборудования в одну смену, ч. 
 
Если известно количество работающего оборудования по сменам, то коэффициент сменности работы 







где n1, n2, n3 – количество работающего оборудования, соответственно, в первую, вторую и третью смены, 
ед. 
 
 Коэффициент загрузки (использования) агрегатов машин, установок, оборудования (Кз), который 
определяется по формуле (для предприятий с непрерывным процессом производства) (Кз оборудования 









где В – годовой выпуск продукции в натуральных единицах измерения; 
П – установленная (проектная) часовая производительность единицы оборудования в соответствую-
щих натуральных единицах измерения; 
Фд – годовой действительный фонд времени работы единицы оборудования, ч. 
 
Если известны коэффициент сменности работы оборудования и сменность работы предприятия (Чсм), 





Кз   
Для более полной характеристики производственной мощности указанные показатели дополняются 
системой показателей, характеризующих различные аспекты использования производственного оборудо-
вания. Коэффициент экстенсивности (Кэ) характеризует работу средств труда во времени. Он определяет-
ся как отношение времени, фактически отработанного оборудованием (Тф), ко времени возможной его 
эксплуатации (Тн). Коэффициент интенсивности (Кин) отражает использование орудий труда в единицу 
времени работы. Степень интенсивности по отдельным видам оборудования определяется отношением 
его фактической производительности к ее паспортной (плановой) величине (или отношением годового 
выпуска продукции цеха (ППц) к производственной мощности цеха (ПМц)). Произведение коэффициен-
тов экстенсивности и интенсивности представляет собой интегральный показатель использования обору-
дования (часто значения Кэ, Кин, Ки выражаются в процентах): 
Ки = Кэ  Кин. 
Важное место в анализе уровня интенсивного использования следует отвести стоимостным показа-
телям, характеризующим отдачу производственного аппарата. Они представляют третью группу по-
казателей и дают возможность оценить влияние интенсивного использования производственных мощно-
стей на эффективность производства. К ним относятся: 
 Фондоотдача. Исчисляется путем деления объема товарной продукции на среднегодовую стоимость 
основных производственных фондов. 
 Фондоемкость продукции. Является показателем, обратным фондоотдаче (выпуск продукции в расчете 
на 1 единицу стоимости оборудования). 
 Съем продукции с 1 м2 производственной площади (отношение объема производства к размеру произ-
водственной площади). Этот показатель особенно важен при оценке уровня использования производст-
венных мощностей тех подразделений (сборочных, сварочных и др.), величина мощности которых зави-
сит, прежде всего, от величины производственных площадей.  
Приведенная система показателей дает возможность получить достаточно достоверную информацию, 
на основе которой можно провести комплексный анализ использования производственных мощностей 
предприятий и их подразделений, установить очередность проведения мероприятий по улучшению исполь-
зования резервов производственных мощностей, осуществлять предметное управление процессом их реали-
зации на предприятии. От производственной мощности зависит степень удовлетворения рыночного спро-
са, который может изменяться по объему, номенклатуре и ассортименту, поэтому производственная мощ-
ность должна предусматривать гибкость всех технологических операций, т. е. возможность 
своевременно перестроить производственный процесс в зависимости от изменения объема, номенклату-
ры и ассортимента продукции. 
 
 
5. Роль логистического управления в повышении  
эффективности использования производственных  
мощностей 
 
Организации и оперативному управлению материальными потоками принадлежит ведущая роль в опе-
ративном управлении предприятием, во всех вопросах, связанных с использованием производственных 
ресурсов во времени и пространстве. При этом логистически организуемые материальные потоки на 
предприятии должны отвечать следующим требованиям: 
 Обеспечение ритмичной, согласованной работы всех звеньев производства по единому графику и рав-
номерному выпуску продукции. Ритмичная работа – это гармонизация всех процессов производства (ос-
новных, вспомогательных, обсуживающих и управленческих) и эффективное использование располагае-
мых ресурсов, т. е. работа в соответствии с принципами и методами логистики, обеспечивающая своевре-
менный выпуск каждой конкретной продукции в установленных объемах с минимальными затратами 
производственных ресурсов. 
 Обеспечение максимальной непрерывности процессов производства. Непрерывность производствен-
ного процесса предусматривает как  непрерывность движения предметов труда, так и непрерывность за-
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грузки рабочих мест. Выравнивание продолжительности операций может происходить либо за счет про-
стоев рабочих мест, либо за счет пролеживания предметов труда, либо за счет того и другого одновремен-
но. Общий критерий оптимизации – минимум затрат производственных ресурсов – в условиях непоточно-
го производства может быть обеспечен за счет организации непрерывной загрузки рабочих мест, тогда как 
в поточном производстве – выбором варианта с минимальным временем межоперационного пролежива-
ния деталей. 
 Обеспечение максимальной надежности плановых расчетов и минимальной трудоемкости плановых 
работ. На предприятиях зачастую используются статические методы планирования и управления произ-
водством, при использовании которых не в полной мере можно учесть вопросы дефицита производствен-
ных мощностей, неоптимальности календарных планов производства, неоправданного увеличения дли-
тельности производственных циклов, неэффективного управления запасами, незагруженности работы 
оборудования, нарушения технологии производства. Для ликвидации данных проблем необходимо пере-
ходить к динамическому, гибкому планированию производственных процессов. 
Производство в условиях рынка может успешно длительно функционировать лишь в том случае, если 
оно способно быстро менять ассортимент и количество выпускаемой продукции. До 1960 г. весь мир ре-
шал эту задачу за счет наличия на складах запасов готовой продукции. В настоящее время логистика 
предлагает адаптироваться к изменениям спроса за счет запаса производственной мощности. Запас произ-
водственной мощности возникает при наличии качественной и количественной гибкости производствен-
ных систем. Качественная гибкость обеспечивается за счет наличия универсального обслуживающего 
персонала и гибкого производства. Количественная гибкость может обеспечиваться различными спосо-
бами. Например, на некоторых предприятиях Японии основной персонал составляет не более 20% от 
максимальной численности работающих, остальные 80% – временные работники. То есть предприятие с 
численностью персонала 20 чел. в любой момент может поставить на выполнение заказа до 100 чел. Ре-











Рисун ок 19  –  Гибкость производственной мощности 
 
Таким образом, логистическая сущность производственной мощности предприятия заключается в том, 
что она представляет собой максимальную интенсивность целенаправленного и упорядоченного исполь-
зования основных фондов, т. е. показывает степень соответствия фактической загрузки основных фондов, 
фактического объема выпуска продукции, их эффективной загрузке эффективному объему выпуска про-
дукции в данных условиях хозяйственной деятельности предприятия. 
 
 
Вопросы для самоконтроля 
 
1. Какова характеристика сущности производственной мощности предприятия и ее основных видов? 
2. Какие факторы влияют на величину и степень использования производственной мощности предпри-
ятия? 
3. Как характеризуются основные производственные фонды предприятия? Приведите их классифика-
цию. 
4. Как влияют моральный и физический износ основных производственных фондов предприятия на 
величину его производственной мощности? 
5. Как рассчитывается производственная мощность предприятия? 
6. Какие основные расчетные формулы используются при определении производственной мощности 
предприятия? 
7. С помощью какой системы показателей можно обеспечить количественную оценку состояния и вы-
явить резервы улучшения использования производственной мощности? 
8. Какие требования предъявляет производственная логистика к материальным потокам на предприятии с 
целью увеличения производственной мощности предприятия? 
9. В чем проявляется логистическая сущность производственной мощности на предприятии? 
10. Как обеспечить количественную и качественную гибкость производственной мощности предпри-
ятия? 























Выберите правильный ответ из предложенных ниже вариантов. 
 
1. Что представляет собой производственная мощность предприятия? 
 
Варианты ответа: 
а) годовая производственная программа; 
б) «портфель заказов»; 
в) максимально возможный годовой выпуск продукции в заданной (плановой) номенклатуре при пол-
ном использовании оборудования и площадей в соответствии с установленным режимом работы пред-
приятия; 
г) мощность всего действующего и бездействующего оборудования предприятия. 
 






в) вводимая и выбывающая; 
г) среднегодовая. 
 
3. Что представляет собой производственная программа предприятия? 
 
Варианты ответа: 
а) мощность всего действующего и бездействующего оборудования предприятия; 
б) «портфель заказов»; 
в) максимально возможный годовой выпуск продукции в заданной (плановой) номенклатуре при пол-
ном использовании оборудования и площадей в соответствии с установленным режимом работы предпри-
ятия; 
г) план производственных  подразделений предприятия по объему, номенклатуре, ассортименту, каче-
ству и срокам производства. 
 




а) выходная производственная мощность всегда равна производственной программе; 
б) входная производственная мощность всегда меньше производственной программы; 
в) вводимая и выбывающая производственные мощности влияют на производственную программу; 
г) производственная программа меньше или равна среднегодовой производственной мощности. 
 
5. Какие из перечисленных позиций относятся к активной части основных производственных фондов? 
 
Варианты ответа: 
а) рабочие машины и оборудование; 
б) здания; 
в) сооружения; 
г) транспортные средства. 
 




а) качественной гибкости; 
б) количественной гибкости; 
в) как к качественной, так и количественной гибкости; 








а) качественной гибкости; 
б) количественной гибкости; 
в) как к качественной, так и количественной гибкости; 
г) плану-графику выпуска продукции. 
 




а) коэффициенты сменности работы оборудования, загрузки (использования) агрегатов машин (устано-
вок, оборудования), экстенсивности, интенсивности, интегральный показатель использования оборудова-
ния; 
б) коэффициенты использования проектной мощности, использования производственной мощности; 
в) фондоотдача, фондоемкость продукции, съем продукции с 1 м2 производственной площади; 
г) коэффициенты пропускной способности ведущей группы оборудования участка, ведущего или сбо-
рочного цеха.  
 
9. Какие коэффициенты характеризуют уровень использования оборудования? 
 
Варианты ответа: 
а) коэффициенты сменности работы оборудования, загрузки (использования) агрегатов машин (устано-
вок, оборудования), экстенсивности, интенсивности, интегральный показатель использования оборудова-
ния; 
б) коэффициенты использования проектной мощности, использования производственной мощности; 
в) фондоотдача, фондоемкость продукции, съем продукции с 1 м2 производственной площади; 
г) коэффициенты пропускной способности ведущей группы оборудования участка, ведущего или сбо-
рочного цеха. 
 
10. Какие коэффициенты позволяют оценить влияние интенсивного использования производственных 
мощностей на эффективность производств? 
 
Варианты ответа: 
а) коэффициенты сменности работы оборудования, загрузки (использования) агрегатов машин (устано-
вок, оборудования), экстенсивности, интенсивности, интегральный показатель использования оборудова-
ния; 
б) коэффициенты использования проектной мощности, использования производственной мощности; 
в) фондоотдача, фондоемкость продукции, съем продукции с 1 м2 производственной площади; 





Задание 1. В цехе по производству одноразовой посуды установлены 24 ед. оборудования. Цех работа-
ет в две смены, продолжительность смены – 8 ч. В течение года производственное предприятие работало в 
следующем режиме: выходные дни составили 101 день в году, праздничные – 8, предпраздничные – 6 
дней с сокращением рабочего времени на 1 ч. Профилактика и техническое обслуживание оборудования 
проводятся каждую третью среду месяца во вторую и третью смены. За час на единице оборудования мо-
жет быть произведено 1,5 тыс. изделий. 
Определите действительный фонд времени работы оборудования и производственную мощность цеха. 
 
Задание 2. В механическом цехе производственного предприятия установлены 210 станков. Режим ра-
боты цеха – двухсменный, продолжительность смены – 8 ч. Годовой объем выпуска продукции – 190 000 
изделий, производственная мощность цеха – 210 000 изделий. В первую смену работают все станки, во 
вторую – 60% станочного парка. Рабочих дней в году – 263, время фактической работы станка за год – 
4 000 ч. 
Определите коэффициенты сменности, загрузки оборудования, интенсивного, экстенсивного и интеграль-
ного использования оборудования. 
 
Задание 3. Проработайте вопросы 17–21 организационного проекта «Фирма моей мечты (глазами ло-
гиста)» (приложение Д). 
 
54 





1. Содержание, задачи, принципы оперативно-производственного планирования на предприятии. 
2. Межцеховое и внутрицеховое оперативное планирование на предприятии. 
3. Ритмичная работа предприятия и методы ее определения. 
4. Разработка календарно-плановых нормативов предприятия. 
5. Расчеты календарно-плановых нормативов в единичном производстве. 
6. Оперативно-производственное планирование в серийном производстве. 
7. Сетевые методы планирования на предприятии. 
8. Современные логистические системы управления предприятием. 
 
1. Содержание, задачи, принципы оперативно-производственного планирования на предприятии 
 
Организация оперативного планирования и управления производством – одна из функций производст-
венной логистики, в процессе реализации которой должно быть достигнуто строгое взаимодействие орга-
нов управления на всех стадиях производственного процесса (от получения сырья до реализации продук-
ции) с целью выполнения плана поставок готовой продукции в необходимом количестве, нужного качест-
ва, в нужные время и место, с минимальными совокупными затратами. 
Оперативно-производственное управление на предприятии заключается в планировании, организации 














Рисунок 20  –  Основные фазы оперативного управления основным  
производством предприятия 
 
Основной задачей оперативно-производственного управления на предприятии является организация 
равномерной, ритмичной и слаженной работы всех производственных подразделений предприятия для 
обеспечения своевременного выпуска продукции в установленных объеме и номенклатуре при наиболее 
эффективном использовании всех производственных ресурсов. 
Организация оперативно-производственного планирования и управления существенно влияет на эконо-
мику предприятия (таблица 8). 
 
Таблица 8  –  Влияние организации оперативно-производственного  




Выполнение заданий по выпуску конечной 
продукции в установленной номенклатуре и 
в соответствии с хозяйственными догово-
рами 
Полное обеспечение договорных поставок потребителям и повышение на этой 
основе общей эффективности хозяйствования. 
Ускорение оборачиваемости средств в народном хозяйстве за счет сокращения 
межзаводских запасов полуфабрикатов и продукции 
Организация ритмичного и комплектного 
производства 
Повышение качества продукции. 
Устранение потерь рабочего времени и простоев оборудования. 
 Повышение производительности труда рабочих, экономия материальных ресур-
сов, снижение себестоимости продукции 
Обеспечение рациональной и уплотненной 
загрузки оборудования и производственных 
площадей 
Улучшение использования производственных мощностей. 
Повышение коэффициента сменности. 
Рост эффективности использования основных производственных фондов 
Эффективное использование рабочего вре-
мени рабочих 
Повышение производительности труда за счет четкой календарной согласован-
ности процессов производства, рациональной частоты переналадок, комплект-
ной подготовки производства. 
Снижение себестоимости продукции 
Достижение минимальной длительности 
производственного цикла 
Сокращение незавершенного производства и ускорение оборачиваемости обо-
ротных средств 










































Оперативно-производственное планирование и управление должно основываться на следующих прин-
ципах: 
 высокого научного уровня планирования на основе прогрессивных нормативов и поиска оптималь-
ных решений; 
 ритмичности производства; 
 комплектности и минимизации незавершенного производства; 
 максимальности сокращения перерывов в движении предметов труда через последовательные фазы 
технологического процесса; 
 равномерности загрузки оборудования и площадей; 
 непрерывности осуществляемого планового руководства, предполагающего полную преемственность 
плановых заданий; 
 соответствия применяемых систем оперативного планирования особенностям различных организаци-
онных типов производства; 
 гибкости планирования, т. е. четкого реагирования на технические и номенклатурные сдвиги произ-
водства, вызываемые техническим прогрессом и изменением спроса; 
 развития и поддержки инициативы коллектива предприятия в организации работы по графику. 
Логистический подход по обеспечению своевременного, ритмичного и экономичного движения мате-
риальных ресурсов между стадиями и рабочими местами основного производства в соответствии с плана-
ми производства и реализации готовой продукции или заказами потребителей заключается в необходимости 
в комплексе решать задачи планирования, организации движения материального потока и оперативного 
управления не только в основном, но и во вспомогательном и обслуживающем производствах. 
Организует работу по оперативному управлению производством на предприятии диспетчерская служба, 
подчиненная одному из заместителей руководителя, состоящая на крупных и средних предприятиях, как 
правило, из трех уровней: производственно-диспетчерского отдела предприятия (ПДО), производственно-
диспетчерского бюро цеха (ПДБ), плановика участка. 
 
 
2. Межцеховое и внутрицеховое оперативное планирование  
на предприятии 
 
Оперативное планирование и управление производством по сфере действия и соподчиненности под-
разделяется на два уровня: межцеховое (на уровне предприятия) и внутрицеховое (на уровне цеха). 
Межцеховое оперативное планирование и управление осуществляется ПДО или планово-
производственным отделом (ППО) и позволяет согласовывать деятельность производственных цехов 
предприятия по узловой сборке, изготовлению деталей и изделий. Координация деятельности на данном 
уровне позволяет распределить годовую и квартальную производственную программу предприятия во 
времени и по производственным подразделениям, чтобы месячная программа каждого цеха и участка с 
учетом переходящих работ соответствовала их пропускной способности и согласовывалась со сроками 
комплектации и сдачи готовой продукции на склад. 
На этом уровне разрабатываются производственные задания цехам и участкам основного, вспомога-
тельного и обслуживающего производств на короткие отрезки времени в виде программ и графиков с ука-
занием сроков запуска-выпуска продукции, при этом рассчитываются данные о загрузке и пропускной 
способности оборудования и календарно-плановые нормативы. 
Процедура календарного распределения зависит от организационного типа и условий производства. 
При этом учитываются сроки окончания технической подготовки производства, обеспечивается парал-
лельное изготовление тех видов продукции, которые, с одной стороны, имеют максимальную конструк-
тивно-техническую общность, а с другой – дополняют друг друга по трудоемкости, обеспечивая в сово-
купности достаточно полную загрузку оборудования и рабочей силы. На основании номенклатурно-
календарного плана выпуска изделий устанавливаются взаимоувязанные по номенклатуре, объему и сро-
кам номенклатурно-календарные планы (производственные задания) цехам основного производства с по-
месячной разбивкой. 
К основным этапам формирования производственных заданий цехам относятся: 
 установление номенклатуры узлов и деталей на планируемый период с помесячной разбивкой; 
 расчет размера задания по каждой номенклатурной позиции плана; 
 проведение объемных расчетов, выполняемых для установления соответствия заданий номенклатур-
но-календарного плана производственной мощности цехов; 
 перераспределение номенклатуры выпускаемых цехами узлов и деталей по плановым периодам с це-
лью обеспечения равномерной загрузки оборудования и при условии выполнения договорных обяза-
тельств перед поставщиками. 
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Номенклатурно-календарные планы цехам разрабатываются в целом на год с разбивкой на кварталы и 
по месяцам в развернутой номенклатуре. 
Внутрицеховое оперативное планирование охватывает организацию выполнения производственных за-
даний, установленных цеху, путем их доведения до производственных участков и рабочих мест; разработ-
ку календарных планов-графиков и оперативных заданий на короткие отрезки времени (декадные, не-
дельные, сменно-суточные), а также текущую работу по оперативной подготовке производства, опера-
тивному контролю и регулированию хода производства. Эту работу выполняют ПДБ цехов, мастера и 
плановики участков. 
Организация внутрицехового оперативного планирования зависит от особенностей серийного произ-
водства (регулярности повторения партий, степени устойчивости условий работы и др.). 
В цехах серийного производства производственные задания доводятся в виде пооперационных планов-
графиков, регламентирующих размер партий, очередность их запуска и сроки прохождения по операциям 
технологического процесса. Эти графики лежат в основе составления календарных планов-графиков для 
каждого рабочего места. Доведение заданий до рабочих мест может быть оформлено в виде выписки из 
таких графиков. Для повышения качества работы и сокращения ее трудоемкости разработка подетально-
пооперационных планов-графиков и заданий для отдельных рабочих мест автоматизируется и выполняет-
ся на ЭВМ. Планово-диспетчерское бюро цеха совместно с мастерами разрабатывает по участкам сменно-
суточные задания на все смены следующих суток. В это задание включаются, прежде всего, работа, не 
выполненная за прошлые периоды, срочные работы и работы согласно графику производства. В сменно-
суточные задания должны включаться только те работы, которые полностью обеспечены материалом, за-
готовками, инструментом, документацией и т. д. Разработанные сменно-суточные задания по участкам 
мастер доводит до рабочих мест. В условиях единичного производства сменные задания составляются 
преимущественно в виде сменного задания-рапорта, причем должен строго соблюдаться регламент изго-
товления деталей, предусмотренный пооперационными стандарт-планами. Одновременно с выдачей зада-
ния цехам, участкам выполняются проверочные расчеты загрузки оборудования и площадей, так называе-
мые объемные расчеты по ведущим производственным участкам или «узким» местам, пропускная спо-
собность которых лимитирует требуемый объем выпуска. 
 
 
3. Ритмичная работа предприятия и методы ее определения 
 
В условиях рыночной экономики возрастает роль ритмичной, согласованной работы всех звеньев про-
изводства по единому графику и равномерного выпуска продукции. 
Под равномерным выпуском понимается четкое соблюдение графика изготовления и поставки продук-
ции потребителям с целью своевременного удовлетворения их потребностей. Равномерный выпуск про-
дукции обеспечивается ритмичной работой предприятия. Но это не тождественные понятия. Равномерная 
работа – это, прежде всего, гармонизация всех процессов производства (основных, вспомогательных, об-
служивающих и управленческих) и эффективное использование располагаемых ресурсов, т. е. работа в 
соответствии с принципами и методами логистики. 
Под ритмичной работой предприятия понимается оптимальная (целенаправленная, в соответствии с за-
кономерностями движения производственного процесса) организация во времени и пространстве единич-
ных, частичных и частных процессов в единый непрерывный производственный процесс, обеспечивающий 
своевременный выпуск каждого конкретного вида продукции в установленном объеме с минимальными 
затратами производственных ресурсов [27, с. 183]. Неритмично работающие предприятия характеризуют-
ся значительным временем простоев оборудования и рабочих из-за ненадлежащей организации производ-
ства (не вовремя поданы материалы, разработана техническая документация, поломался инструмент, обо-
рудование и т. д.), нарушений технологической и производственной дисциплины, устранения брака и дру-
гих причин. 
В результате на таких предприятиях возникают периоды «штурмовой» работы, которая, в свою оче-
редь, ведет к нарушению сроков выпуска и ухудшению качества выпускаемой продукции, увеличению за-
трат в связи с производимыми доплатами за сверхурочные работы, исправление брака и т. п. 
Ритмичная же работа создает условия для полного использования производственных ресурсов и мак-
симального использования резервов предприятия. Она свидетельствует о слаженной организации всех 
подразделений предприятия и высокой культуре производства. Предпосылки для ритмичной работы всех 
взаимосвязанных подразделений предприятия создает оперативно-производственное планирование, важной 
особенностью которого является органическая увязка главных направлений уровня ритмичности (плани-
рования, технической подготовки производства и материально-технического снабжения). Реализация двух 
последних направлений осуществляется через такую подсистему автоматизированной системы управле-


















Рисунок 21  –  Схема обеспечения ритмичной работы цехов предприятия 
 
Задачей обеспечения цехов является установление таких порядка и правил выполнения технической 
подготовки производства и материально-технического снабжения, которые бы обеспечили выполнение 
суточных графиков. 
Своевременная разработка единого и суточного графиков выпуска готовой продукции позволяет ра-
ботникам службы снабжения обеспечивать цеха всеми материальными и комплектующими изделиями с 
учетом установленного цехам опережения относительно друг друга. 
Работники снабжения должны обеспечить наличие на своих складах всех нужных материалов в соот-
ветствии с потребностями цехов при их работе по суточным графикам по тем конкретным изделиям, ко-
торые выпускаются в текущем месяце. 
Для характеристики ритмичности производства применяются следующие показатели: 








где Рд – доля выпуска продукции за декаду по отношению к месячному объему, %; 
Ад – выпуск продукции за декаду в стоимостном или натуральном выражении, р. или шт.; 
Ам – выпуск продукции за месяц в стоимостном или натуральном выражении, р. или шт. 
 
 Коэффициент ритмичности выпуска продукции за определенный период времени (Критм), рассчи-
тываемый по формуле 
Ап
Афз
Критм  , 
где Афз – фактический (зачетный) выпуск продукции за определенный период времени (при перевыпол-
нении планового задания фактический выпуск принимается равным плановому); 
Ап – плановое задание за тот же (отчетный) период. 
 
Коэффициент ритмичности может быть меньше или равным единице. 
 
 
4. Разработка календарно-плановых нормативов предприятия 
 
К наиболее распространенным системам оперативно-производственного планирования относятся: для 
единичного производства – позаказная и комплектно-узловая; в серийном производстве – планирование 
по цикловым комплектам или машино-комлектам, комплектовочным номерам, непрерывное оперативно-
производственное планирование; в массовом производстве – оперативное планирование производства по 
ритму выпуска; для унифицированных узлов и деталей – система планирования «на склад». 
Основой оперативного планирования служат различные системы оперативно-календарных расчетов, 
которые представляют собой методики выполнения плановых работ, включающие определение планово-
учетной единицы (первичного объекта планирования и учета объема производства), календарно-плановых 
нормативов (основных расчетных показателей моделирования хода производства), а также указания по 
оформлению плановой и учетной документации. 
Календарно-плановые нормативы в значительной степени определяют динамические пропорции произ-
водственного процесса и обусловливают эффективную регламентацию движения производства. Особое 
значение календарно-плановые расчеты и нормативы приобретают в условиях автоматизированной сис-
темы управления производством, которая не может функционировать без комплекса календарно-
плановых нормативов, постоянно поддерживаемых в рабочем состоянии и отражающих параметры произ-




























ности, обоснованности, способствовать повышению организационно-планового уровня и обеспечивать 
наиболее экономичные результаты производства. 
Состав календарно-плановых нормативов зависит от организационных типов производства, представ-
ленных в таблице 9 [1, с. 148]. 
 
Таблица 9  –  Состав календарно-плановых нормативов в зависимости  
от типов производства 
Календарно-плановые нормативы 
Массовое производство Серийное производство 
Единичное и мелкосерийное  
производства 
Такт поточной линии Нормативный размер партии 
(серии) изделий 
Длительность производственного цикла 
сборочных процессов 
Графики режима работы 
поточных линий 
Длительность производствен-
ного цикла обработки партии 
деталей 
Длительность производственного цикла 




График подачи деталей на сборку Заделы внутрилинейные 
(технологический, транс-
портный, оборотный и 
страховой) и межлинейные Календарные планы-графики работы производственных 
участков 
Общая длительность производственного 
цикла изготовления изделий, сводный 
график запуска-выпуска изделий 
 Заделы цикловые и складские  
В условиях массового и серийного производств расчеты предназначены для установления нормативов, 
имеющих более или менее длительное действие. В мелкосерийном и единичном производствах календар-
но-плановые расчеты не имеют в строгом смысле нормативного характера из-за частого изменения объек-
тов производства, их разнообразного сочетания на протяжении планового периода. Поэтому расчеты осу-
ществляются заново для каждого заказа. В данном случае рекомендуется создание укрупненных нормати-
вов, например, длительность производственного цикла для типовых деталей и изделий, которые 
рассматриваются как базовые. При таких расчетах для конкретных изделий и деталей вносятся поправоч-
ные коэффициенты в расчетные данные по базовым объектам. 
Наиболее совершенная система оперативно-календарных расчетов носит название маршрутной систе-
мы, планово-учетной единицей которой является маршрутный комплект деталей (одного или нескольких 
заказов), изготовляемый на одном предметно-замкнутом участке по новому технологическому маршруту. 
К календарно-плановым нормативам данной системы относится совокупность показателей (комплект-
ность загрузки оборудования, размер серии изделия, очередность запуска изделий, длительность произ-
водственного цикла, маршрутный комплект деталей и т. д.). 
Для оперативного планирования характерно использование ряда методов плановых расчетов хода про-
изводства: календарный, объемно-календарный и объемно-динамический (реализован в рамках развития 
концепции MRP-II). 
Календарный метод планирования предназначен для определения конкретных сроков хода производства 
(запуска, выпуска изделий, опережений запуска, выпуска изделий, сборочных единиц относительно выпус-
ка рассматриваемого изделия) каждого наименования выпускаемой продукции. Аналогом календарного 
метода на европейских предприятиях с 1950 г. является метод планирования материальных потребностей 
MRP-I. Календарный метод планирования основывается на определении производственного цикла изде-
лия и используется для формирования месячной производственной программы. 
Объемно-календарный метод планирования обеспечивает одновременную взаимоувязку сроков и объ-
емов производимых работ в производственной системе с возможной пропускной способностью производ-
ственных подразделений в целом на весь рассматриваемый временной период. Объемно-календарный ме-
тод сопровождается расчетами производственного цикла изделия и загрузки каждого производ-ственного 
подразделения по видам работ и применяется при формировании месячных производственных программ. 
Традиционно с 1970 г. используется в системах MRP-II и ERP. 
Календарный и объемно-календарный методы планирования относятся к группе статичных методов, 
основаны на типовых системах оперативно-календарных расчетов, использование которых позволяет сле-
довать календарно-плановым расчетам не более чем на 75%, т. е. высока вероятность того, что 25% изде-
лий и деталей не будут готовы к запланированным срокам. В то же время объемно-динамический метод по-
зволяет в полной мере спланировать сроки выпуска продукции с необходимой точностью. 
Объемно-динамический метод является наиболее совершенным, перспективным и эффективным из рас-
сматриваемого ряда, поскольку основан на маршрутной системе оперативно-календарных расчетов. Он 
позволяет одновременно учитывать сроки, объем и динамику производства работ в соответствии с запла-
нированной номенклатурой выпуска и полнее использовать имеющиеся производственные ресурсы (мощ-
ности), поскольку расчеты по данному методу придерживаются объективных законов, а не упрощенных 





5. Расчеты календарно-плановых нормативов в единичном  
производстве 
 
Основным календарно-плановым нормативом в единичном производстве является длительность произ-
водственного цикла изготовления заказа. Его расчет производят в порядке, обратном ходу технологиче-
ского процесса, от заключительной выпускающей фазы до запуска материалов в обработку в заготови-
тельных цехах предприятия. Сначала разрабатывается календарный график монтажной (общий) и узловой 
сборки изделия, который называется циклограммой сборки. Наиболее эффективным является построение 
циклограммы сборки при помощи сетевых методов планирования. Создается сетевая модель сборочного 
процесса, показывающая последовательность выполнения отдельных работ монтажа изделия, порядок 
вхождения узлов и подузлов, возможность параллельного выполнения работ. После этого устанавливается 
продолжительность выполнения отдельных работ на основе нормативной трудоемкости отдельных опера-










где Тп – длительность выполнения работы, ч;  
Тсб – нормативная трудоемкость сборочной операции, ч; 
Рсб – число рабочих, занятых на данной сборочной операции, чел.; 
Кп – плановый коэффициент выполнения норм выработки; 
i = 1, ..., m – количество операций. 
 
Далее рассчитываются параметры сетевой модели и определяется критический путь, т. е. длительность 
производственного цикла выполнения сборочного процесса изделия. От даты выпуска изделия параметры 
сетевого графика привязывают к календарю и устанавливают сроки выполнения отдельных работ. Расче-
ты, как правило, производятся с помощью ЭВМ. 
После определения длительности производственного цикла выполнения сборочного процесса рассчиты-
вается длительность цикла механической обработки деталей с целью установления начальных сроков за-
пуска деталей в механическую обработку и обеспечения своевременного их изготовления и подачи на 
сборку в соответствии с циклограммой сборочных работ. Цикл изготовления деталей в единичном произ-
водстве устанавливается по ведущим деталям каждого изделия или каждого узла комплекта. Ведущие де-
тали – это детали, отличающиеся наибольшей трудоемкостью и многооперационностью обработки. Они 
определяются по каждому из обрабатывающих цехов, комплектующих сборку данного изделия. Расчет 
длительности производственного цикла изготовления партии ведущих деталей производится по формуле, 
применяемой при последовательном виде движения предметов труда [3, с. 41]. Изготовление остальных 
деталей соответствующего заказа (узла) выполняется параллельно в календарном отношении с обработкой 
ведущей детали. 
С работой механических цехов переплетаются работы термических, гальванических и других цехов, в ко-
торых длительность пребывания деталей устанавливается укрупненно для каждого захода деталей в эти 
цеха с учетом технологических операций и обрабатываемого материала по данным наблюдений и замеров 
фактического времени. 
Цикл обработки деталей служит основой для определения сроков производства заготовок и установле-
ния общей продолжительности цикла изготовления по данному заказу в целом. С этой целью составляется 
цикловой график выполнения заказа, который является важнейшим документом межцехового оперативно-
го планирования в единичном и мелкосерийном производствах. При составлении циклового графика учи-
тываются межцеховые перерывы и устанавливаются календарные опережения отдельных частичных про-
цессов изготовления изделий по отношению к сроку их выпуска. Затем строится сводный график запуска-
выпуска всех изделий, предусмотренных производственной программой на очередной плановый период 
[36, с. 160]. 
 
 
6. Оперативно-производственное планирование в серийном  
производстве 
 
Оперативно-производственное планирование в серийном производстве осуществляется, как правило, 
с применением таких отечественных систем оперативно-производственного планирования (ОПП), как 
планирование по цикловым комплектам, планирование по заделам, непрерывное ОПП по опыту Новочер-
касского электровозостроительного завода, планирование по комплектовочным номерам или машино-
комплектам, и других зарубежных систем. 
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При планировании по цикловым комплектам основной планово-учетной единицей для обрабатываю-
щих цехов являются цикловой (групповой) комплект деталей и заготовок, условный комплект или сутко-
комплект деталей и заготовок; для выпускающих цехов (сборочных) – во всех случаях изделия или партия 
изделий. Для межцехового планирования по цикловым комплектам исходными документами являются 
номенклатурно-календарный план производства изделий на год и массив информации о составе циклового 
комплекта, в котором перечисляются все входящие в него детали и приводятся календарно-плановые нор-
мативы для каждой детали и всего комплекта в целом. Плановые сроки запуска-выпуска цикловых ком-
плектов по каждому цеху устанавливаются на основе заданных сроков выпуска готовых изделий по плану, 
установленной очередности подачи комплектов на сборку и нормативной длительности производствен-
ных циклов. Эти сроки лежат в основе составления производственных программ цехам. В производст-
венной программе перечисляются все изделия и цикловые комплекты, подлежащие изготовлению в дан-
ном цехе в планируемом квартале. По каждому из них устанавливаются количество и сроки выпуска по 
месяцам. 
Планы работы участков при этой системе представляют собой календарные планы запуска-выпуска 
партий деталей, закрепленных за данным участком и входящих в групповые комплекты, предусмотренные 
месячным планом. Система планирования по цикловым комплектам способствует ритмичному ходу про-
изводства и значительно сокращает время пролеживания деталей. Ее целесообразно применять в условиях 
устойчивого серийного производства при значительных циклах сборки партий изделий. 
Самой распространенной вследствие своей гибкости системой является система планирования по заде-
лам. При данной системе заранее определяется расчетный уровень задела по деталям, полуфабрикатам и 
узлам для каждого цеха. Задача заключается в поддержании заделов на этом расчетном уровне. Объем за-
дания по каждой детали определяется в днях (пятидневках) комплектного обеспечения выпуска конечной 
продукции предприятия. 
Новочеркасская система ОПП включает установление ведущего изделия – условного представителя, т. 
е. изделия, которое преобладает в производственной программе и постоянно изготавливается на протяже-
нии всех месяцев планируемого периода примерно в одинаковых количествах. Все остальные изделия как 
бы условно комплектуют это ведущее изделие. На этой основе производится расчет условного комплекта 
деталей на изделие-представитель. Но для эффективного применения Новочеркасской системы ОПП не-
обходима достаточно устойчивая номенклатура продукции в значительных количествах. Это дает воз-
можность не корректировать часто расчет условного комплекта и обеспечить ритмичное производство. Ее 
недостаток – значительный неснижаемый уровень задела по каждой детали по каждому технологическому 
переделу. 
Система оперативно-производственного планирования по комплектовочным номерам предусматрива-
ет группировку деталей (полуфабрикатов) в зависимости от их конкретного включения в изготовляемую 
продукцию. При этом определяются календарные опережения продвижения комплекта по различным ста-
диям производства исходя из продолжительности изготовления той детали (полуфабриката), длительность 
цикла производства которой наибольшая. Применение данной системы наиболее эффективно в условиях 
крупносерийного производства продукции ограниченного ассортимента. 
В настоящее время многие важнейшие функции предприятия выполняются при помощи компьютер-
ных программ, объединенных в интегрированную автоматизированную систему управления производст-
вом (ИАСУП). В такой системе можно выделить ряд подсистем, в рамках которых выполняются конкрет-
ные, тесно взаимосвязанные функции: 
 систему автоматизированного проектирования (САПР); 
 автоматизированную систему плановых расчетов (АСПР); 
 систему автоматизации производственных процессов (САПП); 
 автоматизированную систему управления качеством производства (АСУКП); 
 автоматизированную систему инженерных расчетов (АСИР), объединяющую функции САПР и 
АСПР; 
 автоматизированную систему административного управления (АСАУ) [37, с. 385–387]. 
Цель создания и функционирования ИАСУП – оптимизация производственных процессов за счет сниже-
ния затрат, ускорения продвижения материалов, уменьшения объема привлеченных каналов при строгом со-
блюдении требований к качеству продукции и эластичному функционированию предприятия. Конфигу-
рация отдельных элементов может быть различной. Она зависит от условий на конкретном предприятии, 
степени готовности и внедрения автоматизированных систем и т. п. Взаимосвязи представленных подсис-

















Рисунок 22  –  Интегрированная автоматизированная система управления производством 
 
7. Сетевые методы планирования на предприятии 
 
Методы сетевого планирования и управления внедрены в практику в конце 1950-х гг. и хорошо зареко-
мендовали себя в управлении крупными проектами (особенно в строительстве) [4, с. 11–17; 15, с. 366]. 
Как показала практика, сетевая модель – наилучший инструмент управления проектами, но для ее ис-
пользования необходимо, чтобы при расчете календарных графиков была использована достоверная ин-
формация, учитывающая временные и технико-экономические показатели проекта, условия работы, осо-
бенности конкретных исполнителей работ (людей, организаций). Сетевая модель (сеть) отражает ком-
плекс работ проекта в их технологической взаимосвязи и последовательности. Под термином «работа» 
всегда понимается вполне определенный процесс, на исполнение которого должны быть затрачены время 
или время и ресурсы (за исключением так называемых работ-зависимостей или фиктивных работ). 
Сетевая модель может быть представлена в табличном (например, таблица 10) или графическом виде 
(сетевой граф). 
В таблице 10 обязательны столбцы 1–3. Подобная таблица может быть дополнена столбцами, содержа-
щими информацию о характеристиках каждой работы (например, длительности, трудоемкости и т. д.). 
 
Таблица 10  –  Исходные параметры формирования сетевой модели 
Номера событий (работы) Порядковый  
номер начальное конечное 
Длительность работы 
1 2 3 4 
 
Сетевой граф – направленный (ориентированный) граф, который строится следующим образом. Про-
цесс непосредственно работы схематично изображается стрелкой, над (или под) которой ставится цифра, 
соответствующая продолжительности этой работы. Каждая работа имеет начальное и конечное события, 
схематично изображаемые в виде окружности небольшого диаметра с цифрой внутри, обозначающей но-
мер этого события. Уникальный шифр каждой работы сети составляется из номеров ее начального и ко-
нечного событий. Событие не является процессом и не имеет длительности. Оно совершается мгновенно и 
считается совершенным, когда все входящие в него работы выполнены. Нумерация события в сети произ-
водится по строго определенным правилам. Момент свершения события – это момент начала выполнения 
всех работ, выходящих из этого события; в понятие «работа» включаются также процесс ожидания и зави-
симость между работами. Ожидание – процесс, требующий только затрат времени (не требующий ресурс-
ных затрат). Такая «работа» изображается пунктирной стрелкой с указанием над ней времени ожидания. За-
висимость или логическая связь (работа-зависимость, фиктивная работа) не требуют никаких затрат и по-
казывают, что начало одной или нескольких работ зависит от результатов других работ. Работа-
зависимость изображается пунктирной стрелкой без цифры. 
В соответствии с таким классификационным признаком, как вид сетевого графа, различают две его 
формы: сетевой граф общего вида и сетевой граф типа «дерево». 




































Рисунок 24  –  Сетевой граф типа «дерево» 
 
Отличительная особенность сетевого графа общего вида заключается в том, что в нем имеют место со-
бытия, из которых выходят две работы и более. В сетевом графе типа «дерево» из каждого события выхо-
дит лишь одна работа (за исключением первого начального события, из которого может выходить любое 
количество фиктивных работ). 
Сеть типа «дерево» используется для управления работами опытного производства и отражает про-
цесс производства изделия, начинающийся с изготовления деталей и заканчивающийся сборкой всего из-
делия. 
Сеть общего вида применяется при управлении проектами, для которых характерны сложная взаи-
мосвязь работ, периодическое расширение и свертывание фронта работ в зависимости от полученных ре-
зультатов. Проект – это некое крупномасштабное мероприятие, (например, строительство жилого дома 
или промышленного объекта, программа научно-технических работ, реконструкция предприятия, соз-
дание новой организации, разработка новой техники и технологии, сооружение корабля, создание кино-
фильма, развитие региона и т. д.). 
Применение сетевых моделей обеспечивает: 
 системный подход к решению вопросов организации управления проектами, когда проект рассматри-
вается как единый, неразрывный комплекс взаимосвязанных работ (при таком подходе ни одна из работ 
не упускается, все исполнители – звенья единой организационной системы); 
 достаточно четкую координацию деятельности многих людей; 
 расчет времени выполнения всего комплекса работ; 
 выявление резервов при выполнении работ, оптимальное распределение времени на выполнение от-
дельных работ и сокращение его продолжительности в целом. 
 
 
8. Современные логистические системы управления  
предприятием 
 
В последние годы разработаны новые логистические системы, ориентированные на планирование 
потребностей ресурсов, из которых можно выделить следующие: JIT, KANBAN, MRP-I/MRP-II, OPT, LP, 
LRP, DDT и др. [41, с. 78–79]. 
Система JIT (поставки «точно в срок») основными целями ставит максимальную интеграцию всех ло-
гистических функций предприятия для минимизации уровня запасов материальных ресурсов в интегриро-
ванной логистической системе, обеспечение высокой надежности и уровня качества продукции и сервиса 
для удовлетворения запросов потребителей. Доставка грузов «точно в срок» позволяет в 2 раза сократить 
время выполнения заказа потребителя, на 50% снизить уровень запасов и на 50–70% уменьшить продол-
жительность выполнения заказа на предприятии, которое изготовляет продукцию. 
Система KANBAN предусматривает, что на все производственные участки строго по графику постав-
ляется именно то количество материальных ресурсов, которое действительно необходимо для выпуска за-
планированного количества продукции. Анализ деятельности более 80 фирм Германии показал, что при 
применении логистической системы KANBAN производственные запасы снижаются на 50%, запасы гото-
вой продукции – на 80, производительность труда повышается на 20–50%. 
Система MRP-I является одной из наиболее популярных в мире. Основана на логистической концепции 
планирования потребностей (ресурсов). Данная система оперирует материалами, компонентами, полуфаб-
рикатами и их частями, спрос на которые зависит от спроса на специфическую готовую продукцию. Ос-
новные цели этой системы – удовлетворение потребности в материальных ресурсах для планирования 
производства и доставки потребителям, поддержание низкого уровня запасов материальных ресурсов, не-
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завершенного производства, готовой продукции, планирование производственных операций, графиков 
доставки, закупочных операций. 
Система MRP-II – система планирования потребностей (ресурсов) второго поколения. Представляет 
собой интегрированную микрологистическую систему, в которой объединены финансовое планирование 
и логистические операции. Данная система является эффективным инструментом планирования для реа-
лизации стратегических целей предприятия в логистике, маркетинге, производстве, финансах, планирова-
нии и управлении организационными ресурсами предприятия с целью достижения минимального уровня 
запасов в процессе контроля над всеми стадиями производственного процесса. Преимущество системы 
MRP-II перед системой MRP-I заключается в более полном удовлетворении потребительского спроса, ко-
торый достигается путем сокращения продолжительности производственных циклов, уменьшения запасов, 
лучшей организации поставок, быстрой реакции на изменения спроса, большей гибкости планирования, 
что способствует уменьшению логистических издержек по управлению запасами. 
Исследования, проведенные в США, показали, что использование логистической системы MRP-II по-
зволяет сократить товарно-материальные запасы в среднем на 17%, повысить рентабельность производст-
ва на 10, уменьшить закупки сырья и оборудования на 7%. При этом на 16% возрастает объем предостав-
ляемых потребителям услуг. 
Система OPT развивает идеи систем KANBAN и MRP. Основным принципом системы OPT является 
выявление в производстве «узких» мест или критических ресурсов (запасы сырья и материалов, машины и 
оборудование, технологические процессы, персонал). От эффективности использования критических ре-
сурсов зависят темпы развития производственной системы, в то время как повышение эффективности ис-
пользования некритических ресурсов на развитие системы практически не сказывается. Потери критиче-
ских ресурсов крайне негативно отражаются на производстве в целом. 
Фирмы, использующие систему OPT, не стремятся обеспечить 100%-ную загрузку рабочих, занятых на 
практических операциях, поскольку интенсификация труда этих рабочих приведет к росту незавершенно-
го производства и другим нежелательным последствиям. Они поощряют использование рабочего времени 
(при наличии ресурсов) для повышения квалификации и общественной деятельности. В системе OPT в ав-
томатизированном режиме решается ряд задач оперативного и краткосрочного управления производст-
вом, в том числе формирование графика производства на один день, неделю и т. д. При формировании 
близкого к оптимальному графика производства применяют критерии обеспеченности заказов сырьем и 
материалами, эффективности использования ресурсов, минимума оборотных средств в запасах, гибкости 
[17, с. 55–56]. 
Система LP «бережливого производства», по сути, также является развитием концепции «точно в срок» 
и включает элементы системы KANBAN и концепции планирования потребностей (ресурсов). Она требу-
ет гораздо меньше ресурсов, чем массовое производство (меньше запасов, времени на производство еди-
ницы продукции), вызывает меньшие потери от брака и т. д. Основные ее цели – высокие стандарты каче-
ства продукции, низкие производственные издержки, быстрое реагирование на потребительский спрос, 
малые сроки переналадки оборудования. 
Система DDT (реагирование на спрос) – модификация концепции планирования потребностей (ресур-
сов). Наиболее известны четыре варианта концепции: «точка заказа (перезаказа)», быстрого реагирова-
ния, непрерывного пополнения запасов и автоматического пополнения запасов. 
Производственная логистика занимается оперативным планированием и управлением материальными 
потоками в производстве, интегрированными в сочетании с процессами снабжения и сбыта. Современное 
понимание логистики не только как методологии управления материальными и сопутствующими потока-
ми, но и как концепции системной рационализации управления потоковыми процессами в промышленной 
организации, предполагает постепенное развитие и формирование интегрированных систем управления, по-
строенных на принципах синхронизации, оптимизации и интеграции всех процессов, происходящих в 
организации. Современные интегрированные системы управления предприятием (концепции MPR-I и 
MPR-II, ERP, JIT и др.) позволяют полностью автоматизировать управление на промышленных предпри-
ятиях, в том числе интегрировать в этот процесс проектирование новой продукции и управление ее жиз-
ненным циклом, управление гибкими производственными системами и роботизированными комплексами, 
материальным потоком в снабжении, производстве и сбыте, связями с поставщиками и потребителями в 
логистических системах более высокого порядка и т. д. 
Сущность применения производственной логистики в интегрированном управлении предприятием за-
ключается в создании условий для оптимального, эффективного и результативного протекания производ-
ственного процесса в пространстве производственной системы и во времени, в том числе достижении вы-
сокой степени интеграции внутри предприятия и между ее поставщиками и потребителями, повышении 
гибкости и адаптивности производства к конъюнктуре рынка, сокращении длительности производствен-
ного цикла, резервировании производственных мощностей, сокращении всех видов запасов, универсали-
зации оборудования, устранении брака, изготовлении продукции на заказ и т. д. Практика показала, что 
наиболее применяемыми для оперативного планирования и управления производством в современных ус-





Вопросы для самоконтроля 
 
1. Каковы содержание, задачи оперативно-производственного управления на предприятии? 
2. Какие существуют принципы оперативно-производственного управления на предприятии? 
3. В чем заключается сущность межцехового оперативного планирования и управления на предпри-
ятии? 
4. Каковы особенности внутрицехового планирования, оперативного планирования на предприятии? 
5. Что представляет собой равномерная и ритмичная работа предприятия? Какие применяются расчет-
ные формулы определения ритмичности производства? 
6. Какие системы оперативно-производственного планирования используются в зависимости от типов 
производства предприятия? 
7. Как охарактеризовать состав календарно-плановых нормативов, применяемых на различных произ-
водствах? Методы их расчета. 
8. Каковы особенности оперативно-производственного планирования в единичном и серийном произ-
водствах? 
9. Как применяются сетевое планирование и управление проектами на предприятиях? 
10. Какие современные интегрированные системы управления предприятием, в том числе логистические, 
наиболее распространены на практике? 





Выберите правильный ответ из предложенных ниже вариантов. 
 
1. В чем заключается оперативно-производственное управление на предприятии? 
 
Варианты ответа: 
а) разработка конкретных производственных заданий сборочным участкам; 
б) планирование, организация работ по выполнению производственных заданий, диспетчирование; 
в) установление цехам взаимосвязанных производственных заданий, вытекающих из производственной 
программы предприятия; 
г) разработка сменно-суточных заданий рабочим. 
 
2. В чем заключаются оперативное планирование и управление на межцеховом уровне? 
 
Варианты ответа: 
а) разработать сменно-суточные задания, в которых указываются номенклатура и количество изделий, 
подлежащих изготовлению в предстоящие сутки; 
б) согласовывать деятельность производственных цехов предприятия по узловой сборке, изготовлению 
деталей и изделий; 
в) распределить месячную производственную программу предприятия по дням и рабочим местам; 
г) проверять выполнение графика производства. 
 




а) календарные планы-графики и оперативные задания на короткие отрезки времени (декадные, не-
дельные, сменно-суточные) для производственных участков и рабочих мест; 
б) производственные задания цехам и участкам основного, вспомогательного и обслуживающего про-
изводств; 
в) производственные задания на короткие отрезки времени в виде программ и графиков; 
г) задания на предстоящие сутки. 
 




а) по заказам; 
б) по комплектовочным номерам; 
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в) по цикловым комплектам; 
г) «на склад». 
 
5. Какую величину может принимать коэффициент ритмичности? 
 
Варианты ответа: 
а) равен двум; 
б) равен нулю; 
в) больше единицы; 
г) меньше и равен единице. 
 
6. Какие календарно-плановые нормативы применяются для массового типа производства? 
 
Варианты ответа: 
а) нормативный размер партии деталей и периодичность запуска, заделы цикловые и складские; 
б) такт поточной линии, графики режима работы поточных линий, заделы внутрилинейные и межли-
нейные; 
в) длительность производственного цикла изготовления изделий, сводный график запуска-выпуска, 
объемно-календарные расчеты; 
г) такт поточной линии, нормативный размер партии деталей и длительность производственного цикла 
изготовления изделий. 
 
7. Какие современные логистические системы применяются в оперативно-производственном управле-
нии в зарубежных фирмах? 
 
Варианты ответа: 
а) система непрерывного оперативно-производственного планирования по опыту Новочеркасского 
электровозостроительного завода; 
б) концепции MPR-I и MPR-II, KANBAN, JIT («точно в срок»), ERP; 
в) система планирования по цикловым комплектам; 
г) система планирования по комплектовочным номерам. 
 
8. Какие отечественные системы применяются в оперативно-производственном управлении? 
 
Варианты ответа: 
а) система непрерывного оперативно-производственного планирования по опыту Новочеркасского 
электровозостроительного завода; 
б) система планирования по цикловым комплектам; 
в) система планирования по комплектовочным номерам, заделам; 
г) ответы а, б, в. 
 




а) планово-экономический отдел; 
б) производственно-диспетчерский отдел; 
в) отдел автоматизированной системы управления производством; 
г) производственная бухгалтерия. 
 
10. В каких проектах, для каких производств и видов работ можно применить такой метод сетевого пла-
нирования, как сеть типа «дерево»? 
Варианты ответа: 
а) при многотемном планировании (в условиях управления несколькими проектами); 
б) для управления работами опытного производства, которые отражают процесс производства изделия, 
начинающийся с изготовления деталей и заканчивающийся сборкой всего изделия; 
в) на предприятиях с автоматизированной системой управления производством; 
г) при управлении проектами, для которых характерны сложная взаимосвязь работ, периодическое 






Задание 1. Предприятие занимается изготовлением энергосберегающих окон. Доведен месячный план 
выпуска изделий в количестве 460 шт. В месяце 23 рабочих дня: в первой декаде – 8 рабочих дней, во вто-
рой – 7, в третьей декаде – 8 рабочих дней. Фактический ежесуточный график выпуска продукции по дням 
и декадам приведен в таблицах 11–13. 
 
Таблица 11  –  Фактический ежесуточный график выпуска продукции  
в первую декаду, шт. 
Дни 
Показатели 
1-й 2-й 3-й 4-й 5-й 6-й 7-й 8-й 
Всего 
Выпуск по плану 20 20 20 20 20 20 20 20 160 
Фактический выпуск 10 20 18 12 22 8 5 25 120 
 
Таблица 12  –  Фактический ежесуточный график выпуска продукции  
во вторую декаду, шт. 
Дни 
Показатели 
1-й 2-й 3-й 4-й 5-й 6-й 7-й 
Всего 
Выпуск по плану 20 20 20 20 20 20 20 140 
Фактический выпуск 25 20 28 22 18 22 25 160 
 
Таблица 13  –  Фактический ежесуточный график выпуска продукции  
в третью декаду, шт. 
Дни 
Показатели 
1-й 2-й 3-й 4-й 5-й 6-й 7-й 8-й 
Всего 
Выпуск по плану 20 20 20 20 20 20 20 20 160 
Фактический выпуск 20 25 18 32 22 13 25 25 180 
 
Рассчитайте доли выпуска продукции за каждую декаду; коэффициенты ритмичности выпуска продук-
ции  по дням, за каждую декаду и за месяц. 
 
Задание 2. Используя таблицу «Технологический процесс сборки тележки модели ТР.424» (см. задание 
2 темы 4), составьте сетевую модель очередности операций А–Л в графическом виде. 
 
Задание 3. Проработайте вопрос 22 организационного проекта «Фирма моей мечты (глазами логи-
ста)» (приложение Д). 
 
 
Тема 7. ОРГАНИЗАЦИЯ ПОДГОТОВКИ ПРОИЗВОДСТВА  




1. Понятие инноваций (нововведений) и логистическое обеспечение жизненного цикла новой продук-
ции. 




1. Понятие инноваций (нововведений) и логистическое  
обеспечение жизненного цикла новой продукции 
 
Среди разного рода преобразований в деятельности предприятий особую роль играют инновации. В 
наши дни им отведена ключевая роль в жизни предприятия, поскольку именно благодаря инновациям и 
происходит его развитие. Инновации определяют основу долгосрочной конкурентоспособности, тем са-
мым обеспечивая экономический прогресс. Как отмечают М. Портер и С. Стерн, «ни одна из развитых 
экономик не в состоянии поддерживать высокие зарплаты и жизненные стандарты и удерживаться на ми-
ровых рынках путем производства стандартной продукции стандартными же методами» [29, с. 15]. В ито-
ге те, кто может сохранять ориентацию на постоянное обновление, значительно опережают своих конку-
рентов. 
В Республике Беларусь инновационная терминология представлена в Законе Республики Беларусь от 
19 января 1993 г. № 2105-XII «Об основах государственной научно-технической политики» [21]: 
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 инновации (нововведения) – создаваемые (осваиваемые) новые или усовершенствованные технологии, 
виды товарной продукции или услуг, а также организационно-технические решения производственного, 
административного, коммерческого или иного характера, способствующие продвижению технологий, то-
варной продукции и услуг на рынок; 
 инновационная деятельность – деятельность, обеспечивающая создание и реализацию инноваций. 
В соответствии с международными стандартами инновация определяется как конечный результат ин-
новационной деятельности, получивший воплощение в виде нового или усовершенствованного продукта, 
внедренного на рынке; нового или усовершенствованного технологического процесса, используемого в 
практической деятельности либо в новом подходе к социальным услугам. Этот термин может иметь раз-
личные значения в разных контекстах, выбор которых зависит от конкретных целей управления [5, с. 19]. 
Экономическая теория различает пять типов инноваций: введение нового продукта, введение нового 
метода производства, создание нового рынка, освоение нового источника поставки сырья или полуфабри-
катов, реорганизация структуры управления. 
Различают следующие области применения инноваций: 
 совершенствование методов управления и лидерства; 
 совершенствование процессов и систем управления инновациями; 
 создание новых товаров и услуг; 
 совершенствование методов маркетинга и обслуживания покупателей; 
 повышение эффективности управления бизнес-процессами; 
 улучшение качества; 
 совершенствование старых технологий и разработка новых; 
 создание новых методов управления информацией и знаниями; 
 улучшение рабочей атмосферы, мотивации и систем информирования; 
 вовлечение сотрудников и ключевых партнеров в управление фирмой. 
Действующие в настоящее время международные стандарты оценивают новизну инноваций по техно-
логическим параметрам, а также с рыночных позиций. С учетом этого строится классификация иннова-
ций, представленная ниже. 
В зависимости от технологических параметров инновации подразделяются на продуктовые и про-
цессные. Продуктовые инновации включают применение новых или усовершенствованных продуктов. 
Такие инновации могут быть основаны на принципиально новых технологиях либо на сочетании сущест-
вующих технологий в их новом применении. 
Усовершенствование продукта затрагивает уже существующий продукт, качественные или стоимо-
стные характеристики которого были заметно улучшены за счет использования более эффективных ком-
понентов материалов, частичного изменения одной или ряда технических подсистем (в случае сложного 
продукта). Процессная инновация – это освоение новых или значительно усовершенствованных методов 
производства, изменения в оборудовании или организации производства, либо то и другое. Такие иннова-
ции нацелены, как правило, на создание новых или усовершенствованных продуктов, выпуск которых не-
возможен при использовании имеющегося оборудования или применяемых методов производства, либо 
на существенное повышение эффективности производства существующих продуктов. 
По типу новизны для рынка различают инновации новые для отрасли в мире, новые для отрасли в 
стране и новые для данного предприятия (группы предприятий). 
По месту в системе (на предприятии, в фирме) выделяют инновации на входе (изменения в выборе и 
использовании сырья, материалов, машин и оборудования, информации и др.), инновации на выходе (из-
делия, услуги, информация и др.) и инновации системной структуры предприятия (управленческой, про-
изводственной, технологической). 
В зависимости от глубины вносимых изменений инновации подразделяются на радикальные (базовые), 
улучшающие и модификационные (частные). 
В зависимости от сфер деятельности инновации делятся на технологические, производственные, 
экономические, торговые, социальные и в области информации. 
Отличие инновационной деятельности от других видов деятельности и области инноваций приведено 
на рисунке 25 [11, с. 2]. 
Отличие инноваций от творчества: 
 творчество – генерация новых идей; 
 инновации – это претворение этих идей в жизнь 
Отличие инноваций от изобретательства: 
 изобретение – это создание новой концепции; 
 инновации – это выделение практической ценности и превращение ее  
в успешно продаваемый продукт 
Отличие инноваций от науки: 
 наука – это превращение денег в знания; 
 инновации – это превращение знаний в деньги 
Рисунок 25  –  Отличие инновационной деятельности от других  




Внедрение инноваций нарушает внутреннее равновесие производства, но создает экономическую ос-
нову для его перехода в новое качество, т. е. в новое равновесное состояние. Чем быстрее осуществляется 
инновационный процесс, тем выше вероятность того, что инновация принесет положительные результаты. 
В современной теории инноватики понятие «жизненный цикл продукции» включает в себя ряд этапов, 
который проходит любой товар (услуга) от момента его (ее) создания до ухода с рынка. Для описания 
жизненного цикла используется графическое изображение зависимости величины продаж и прибыли от 
времени нахождения товара на рынке. Такая зависимость неодинакова для отдельных интервалов времени, 
в связи с чем выделяют соответствующие промежутки, имеющие специфические особенности. С учетом 
этого обычно рассматривают пять основных этапов, если предприятие занимается разработкой или созда-
нием новых товара или услуги (этап разработки товара, этап выхода на рынок, этап роста, этап зрелости и 
этап спада), или четыре основных этапа жизненного цикла товара, если предприятие начинает освоение 
новых товара или услуги, например, по лицензии (этап выхода на рынок, этап роста, этап зрелости и этап 
спада) (рисунок 26). 
 
 
Рисунок 26  –  Жизненный цикл продукции (инновации-продукта) 
 
На этапе разработки товара каждое предприятие хочет создать товар, который мог бы занять веду-
щие позиции на рынке. Разработать, создать и изготовить хороший товар довольно сложно. Это требует как 
проведения соответствующих научных исследований, так и достаточного творчества со стороны разработчи-
ков нового товара. Для реализации такого процесса многие предприятия создают специальные коллективы, 
которые призваны обеспечить проведение маркетинговых исследований и изготовление перспективных 
новых изделий. 
Приступая к разработке нового товара, следует, прежде всего, провести кабинетное исследование, т. е. 
необходимо собрать и проанализировать всю вторичную информацию, относящуюся непосредственно к 
создаваемому товару. На основе такого анализа могут быть сформулированы отдельные предложения о 
том, каким должен быть товар. Эти предложения должны быть развиты и дополнены благодаря вопросам 
потенциальных покупателей, опросам посредников и исследованиям предполагаемого целевого рынка. 
Кроме того, следует учитывать мнения торговых агентов, изобретателей, представителей патентного от-
дела и других работников, имеющих непосредственное отношение к производству и реализации товаров. 
Среди всех возможных предложений о товаре выбираются те, которые являются наилучшими с точки зре-
ния предпринимательской деятельности предприятия. Эти предложения и рекомендуются для их даль-
нейшей экспериментальной проработки. При осуществлении такой проработки анализируются, прежде 
всего, технические возможности конструирования и производства новых товаров предприятия, рассмат-
риваются проблемы обеспечения производства необходимыми исходными материалами, правовые аспекты 
производства и продажи новых товаров. 
Логистическая поддержка на этом этапе заключается в конструктивном участии специалистов-
логистиков при рассмотрении всех вопросов. 
На этапе выхода на рынок предприятие организует производство товара и выходит с ним на рынок. 
Оно поставляет лишь ограниченное количество ассортиментных позиций, поскольку рынок не готов к 
восприятию различных модификаций товара. Потенциальные покупатели еще недостаточно ознакомлены 
с новым товаром, его свойствами и преимуществами по сравнению с аналогичными товарами конкурен-
тов. Поэтому предприятие большое значение придает политике продвижения товара на рынок, уделяет 
особое внимание тем группам покупателей, которые уже готовы совершать покупки. При этом пред-
приятие исходит из того, что для товара существуют такие стадии адаптации на рынке, как осознание, ин-
терес, оценка, опробование и признание. Улучшая качество товара и расширяя число его ассортиментных 




















При этом цена товара, как правило, остается довольно высокой. Предприятие несет убытки или получает 
незначительную прибыль из-за малых объемов продаж и больших затрат на осуществление политики рас-
пределения. Логистическая поддержка новой продукции на стадии внедрения осуществляется путем ре-
шения следующей задачи: на основе прогнозов (каким продуктам может быть обеспечен рыночный успех, 
а какие обречены на неудачу) следует предусмотреть возможность быстрого пополнения ее запасов в тре-
буемом потребителями количестве по мере возрастания спроса. Это, в свою очередь, накладывает на ло-
гистическую службу ответственность, с одной стороны, за то, чтобы не повышать степень риска и не со-
действовать провалу продукта из-за неспособности обеспечить ему требуемую логистическую поддержку, 
а с другой стороны, накопление определенных запасов и проведение логистических операций в ожидании 
продаж, которые в итоге могут не произойти, обходятся иногда дорого. По результатам исследований, 
лишь 56% новых продуктов удерживаются на рынке спустя 5 лет после внедрения [19, с. 132]. 
Если товар удовлетворяет запросы покупателей, то он постепенно получает их признание. Многие по-
купатели совершают повторные покупки. Благодаря проводимой предприятием информативной рекламе к 
этим покупателям присоединяются новые. Объемы продаж значительно растут. Наступает этап роста 
товара. 
К этому времени на рынке увеличивается число конкурентов, что приводит к усилению конкурентной 
борьбы за позиции на рынке. Поэтому товаропроизводитель должен по-прежнему тратить значительные 
средства на продвижение товара и одновременно снижать цену на товар. Такие существенные затраты мо-
гут позволить себе лишь финансово-устойчивые предприятия. На этом этапе часть предприятий разоряет-
ся. Их позиции на рынке занимают оставшиеся предприятия. Конкуренция уменьшается, а цены стабили-
зируются. В результате объем продаж увеличивается и растет прибыль. Конечно же каждое предприятие 
хочет, чтобы такое положение продолжалось как можно дольше. Для этого предприятие может принять 
одно или одновременно несколько решений из возможных (выйти на новые сегменты рынка; повысить 
уровень качества товара; увеличить число ассортиментных позиций товара; снизить цену на товар; обес-
печить более высокий уровень политики продвижения товара на рынок и, прежде всего, повысить значи-
мость рекламы; усовершенствовать систему распределения товара). В то же время, обеспечивая реализа-
цию принятых решений, предприятие несет дополнительные затраты, а следовательно, теряет часть 
прибыли. Таким образом, предприятие должно решить, что для него важнее на данном этапе: получить 
наибольшую прибыль или завоевать высокие позиции на рынке. Стадия роста в жизненном цикле продук-
та характеризуется тем, что рынок «принимает» продукт и продажи становятся более предсказуемыми. 
Акценты в логистике смещаются от обслуживания любой ценой к соблюдению относительного равнове-
сия между уровнем обслуживания и затратами. Уровень обслуживания на этом этапе планируется таким 
образом, чтобы обеспечить получение прогнозируемой прибыли. Главная цель – как можно быстрее дос-
тичь безубыточного объема продаж и увеличить рыночную долю. Основная задача специиалистов службы 
логистики на этапе роста заключается в том, чтобы обеспечить рост продаж за растущим рыночным спро-
сом. На этой стадии цикла перед предприятием открываются наилучшие возможности для использования 
логистики в качестве инструмента повышения прибыли. Рыночная ситуация не требует особых логисти-
ческих услуг. Каналы распределения относительно просты, их легко определить. Продажа продукта осу-
ществляется через ограниченный круг традиционных дистрибьюторов, продающих продукцию все в боль-
шем объеме, что позволяет снижать уровень общих затрат за счет расширения масштабов деятельности. 
На этапе зрелости объем продаж некоторое время еще незначительно увеличивается, затем стабили-
зируется примерно на одном и том же уровне и, наконец, несколько уменьшается. В связи с этим иногда 
выделяют три стадии данного этапа: растущую зрелость, стабильную зрелость и снижающуюся зрелость. 
Данный этап является обычно более продолжительным, чем другие. Спрос на товар на этом этапе стано-
вится массовым. Многие покупатели приобретают товар повторно и многократно. В это время на рынке 
появляются оригинальные разработки новых товаров конкурирующих предприятий. Часть покупателей 
опробует эти новые товары. Спрос на прежний товар уменьшается. Предприятие ищет пути сохранения 
своих позиций на рынке. Для этого оно может выбрать один из трех вариантов: 
 Провести модификацию рынка. Модификация рынка может быть обеспечена путем выхода на новые 
рынки или сегменты рынка благодаря выявлению новых способов использования товара и путем перепо-
зиционирования товара на рынке. 
 Модифицировать товар. Модификация товара может быть осуществлена благодаря улучшению ка-
чества товара, модернизации товара и улучшению оформления товара. 
 Модифицировать комплекс маркетинга. Модификация комплекса маркетинга обеспечивается за счет 
совершенствования основных его элементов (товарной политики, ценовой политики, политики распреде-
ления и продвижения товара на рынок). 
Для стадии зрелости (насыщения) характерна острая конкурентная борьба. Рыночный успех того или 
иного продукта порождает конкуренцию со стороны многочисленных продуктов-заменителей. В ответ на 
это в стратегию ценообразования и обслуживания потребителей предприятие-производитель вносит опре-
деленные коррективы (названы выше). Логистическая поддержка продвижения продукта на стадии насы-
щения становится избирательной. Конкурирующие предприятия также повышают базовый уровень об-
служивания потребителей, предлагая уникальные услуги, обладающие добавленной ценностью, в стрем-
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лении добиться лояльности ключевых потребителей. С этой целью выделяются дополнительные ресурсы 
на логистику. На зрелом рынке каналы распределения становятся все более сложными и запутанными, а 
значит требуют существенных корректировок систем логистической поддержки. Приспосабливаясь к 
многоканальной логистике на этой стадии жизненного цикла продукта, многие производители и рознич-
ные торговые предприятия используют собственные распределительные склады. Это делается для того, 
чтобы иметь возможность обслуживать разнообразные каналы распределения в соответствии с потребностя-
ми потребителей. В условиях многоканальной логистики в каждое место назначения доставляется мень-
ший объем товаров и каждому конкретному потребителю оказывают особые услуги. В результате повы-
шаются удельные логистические затраты. Условия конкуренции, присущие этапу зрелости, усложняют 
логистическую деятельность и требуют от нее большей гибкости. 
Как бы долго не продолжался этап зрелости, наступает время, когда существенно сокращаются объемы 
продаж и уменьшается прибыль от реализации данного товара. Это является свидетельством того, что для 
товара наступает этап спада. Относительно товара, находящегося на данном этапе жизненного цикла, 
предприятие может принять самые различные решения, основными из которых являются: 
 постепенное уменьшение производства товара при сохранении на прежнем уровне затрат на марке-
тинг; 
 сокращение производства товара при существенном уменьшении затрат на маркетинг; 
 прекращение производства товара и распродажа имеющихся его запасов преимущественно по низким 
ценам; 
 организация производства вместо устаревшего нового товара. 
Выбор решения в каждом конкретном случае зависит от руководства предприятия. При принятии 
окончательного решения следует учитывать, прежде всего, нужды и потребности потребителей товара и 
сделать все возможное для того, чтобы они были удовлетворены и был сохранен имидж предприятия. Ко-
гда продукт «уходит с рынка», менеджеры служб сбыта предприятий прибегают к распродаже его остат-
ков, а также ограничивают его текущее распределение. В этот период логистическая система предприятия 
должна поддерживать продолжающийся бизнес, но так, чтобы избежать чрезмерного риска в случае, если 
от продукта придется окончательно отказаться. Таким образом, минимизация риска становится приори-
тетной задачей, нежели снижение удельных логистических затрат. 
Каждая инновация – продукт (поколение техники) – проходит в своем развитии обособленный жизненный 
цикл. В рыночных условиях по мере старения продукта происходит снижение экономических результатов. 
Это и побуждает к внедрению новых инноваций. 
Схема жизненного цикла продукции (услуги) иллюстрирует весь спектр типичных стратегий логисти-
ческого обслуживания, которые должны соответствовать рыночным ситуациям и конкретным условиям. 




2. Сущность и этапы осуществления научно-технической  
подготовки производства к выпуску новой продукции 
 
Создание новых видов продукции осуществляется в процессе подготовки производства, которая проте-
кает вне рамок производственного процесса и является единовременным актом, осуществляемым при пе-
реходе предприятия на выпуск новой продукции. 
Научно-техническая (комплексная) подготовка производства новых изделий представляет собой ком-
плекс взаимосвязанных мероприятий, включающий проведение научных исследований, проектирование 
продукции, разработку технологических процессов и методов производства, проектирование, изготовление 
оборудования и оснастки, организационно-экономическую подготовку производства, освоение проектной 
мощности (рисунок 27). 
Цель научно-технической (комплексной) подготовки производства заключается в обеспечении способ-
ности предприятия адаптироваться к инновационным процессам. 
К задачам научно-технической (комплексной) подготовки производства к выпуску новой продукции 
относятся следующие: 
 обеспечение непрерывного технологического прогресса во всех отраслях народного хозяйства путем 
создания наиболее совершенных конструкций машин и технологических процессов изготовления продук-
ции; 
 максимальное удовлетворение потребностей населения и других потребителей благодаря выпуску 
разнообразных товаров; 
 всемерное сокращение длительности, трудоемкости и стоимости всех работ по подготовке производ-
ства. 
Координирует научно-техническую (комплексную) подготовку производства к выпуску новой продукции, 
как правило, главный инженер (технический директор) предприятия. Непосредственными исполнителями 






























Рисунок 27  –  Классификационная схема этапов подготовки  
производства к выпуску новой продукции 
 
В процессе научно-технической (комплексной) подготовки производства к выпуску новой продукции 
используется и разрабатывается техническая документация, которая подразделяется на исходную, проект-
ную, рабочую и информационную. К исходной документации относятся заявка на разработку и освоение 
продукции, исходные требования, техническое задание. Различают следующие виды проектной докумен-
тации: для конструкторской – предложение, эскизный проект, технический проект; для технологической – 
технологический проект. К рабочей документации относятся рабочая, конструкторская, технологическая 
документация, эксплуатационная и ремонтная документация; к информационной документации – карта 
технического уровня и качества продукции, патентный формуляр, информационная карта расчета эконо-
мической эффективности и цен новой (модернизированной) продукции, каталоги, отчет о патентных ис-
следованиях, экспертное заключение, акты и протоколы об испытаниях и др. 
Содержание, порядок разработки, оформления и обращения основных видов технической документа-
ции установлены нормативными документами: для конструкторской документации – стандартами Единой 
системы конструкторской документации, для технологической документации – требованиями Единой 
системы технологической подготовки производства, для программных средств – стандартами Единой 
системы программной документации. 
Научно-исследовательский этап подготовки производства новой продукции представляет собой 
творческую деятельность, направленную на получение новых знаний и способов их применения. В зави-
симости от цели исследования и способа использования результатов научные исследования подразделяются 
на фундаментальные, поисковые и прикладные. Уровень новизны, степень значимости для науки и практи-
ки результатов научно-исследовательских работ (НИР) определяются в процессе научной экспертизы. 
Приоритетное значение фундаментальной науки в развитии инновационных процессов определяется тем, 
что она выступает в качестве генератора идей, открывает пути в новые области. Но вероятность положи-
тельного выхода фундаментальных исследований в мировой науке составляет лишь 5%. Фундаментальные 
исследования, как правило, финансируются государством на конкурсной основе. Прикладные исследова-
ния, направленные на изучение путей практического применения открытых ранее явлений и процессов, 
реализуемые, как правило, через планы научно-исследовательских и опытно-конструкторских работ 
(НИОКР), финансируются в различных странах по-разному. Доля государственных затрат на НИОКР в 
общих затратах составляет: в США – 43,3%, в Германии – 36,6, во Франции – 49,9%. В Японии же этот 
показатель не превышает 20%, остальную часть финансирования составляет частный сектор, причем 70% 
расходов НИОКР приходится на промышленные компании. Многие мировые компании имеют собственные 
научные подразделения, что позволяет им перейти в разряд наукоемких. Наукоемкие компании расходуют 
на НИОКР не менее 2,4% от объема продаж. Мировая практика показывает, что следует ориентироваться 
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на вероятность коммерческого успеха идей, внесенных в планы НИОКР, в пределах до 2,5% (практика 
внедрения новых идей в Республике Беларусь составляет 1%). 
Одним из вопросов организации НИОКР является патентно-лицензионная деятельность. На крупных 
предприятиях, занятых проектированием и созданием новых конструкций и технологических процессов, 
создаются патентные отделы (бюро), в функции которых входит патентно-лицензионная работа: проведе-
ние патентных исследований; выявление источников предполагаемых изобретений (из результатов 
НИОКР, рацпредложений); оформление заявок на изобретения; патентование (составление патентного 
паспорта, описания, изготовление чертежей, юридическое оформление патентования); продажа лицензий 
(составление лицензионного паспорта, рекламных материалов, изготовление экспертной документации, 
экспортных образцов). Оформление прав на изобретение осуществляется путем получения авторского 
свидетельства или патента. 
Проведение патентных исследований предусматривает определение на основе патентной информации 
технического уровня продукции, тенденций ее развития, патентноспособности и патентной чистоты. По-
рядок проведения патентных исследований призван обеспечить высокий технический уровень разрабаты-
ваемой продукции, ее конкурентоспособность на мировом рынке. При проведении патентных исследова-
ний выявляется целесообразность патентования за границей отечественных изобретений, которые могут 
быть в дальнейшем предметом экспорта или объектом лицензионного договора. В случае получения за 
границей патента на изобретение, на основе которого созданы машины, приборы или другие виды про-
дукции, они могут беспрепятственно экспортироваться в страны выдачи патента. Если же патентование не 
было произведено, то экспортируемая продукция должна быть проверена на патентную чистоту. При опре-
делении патентной чистоты объекта техники производят поиск всех действующих в данной конкретной 
стране патентов на все виды объектов промышленной собственности, т. е. должен быть осуществлен по-
иск патентов и их анализ на изобретения, полезные модели, промышленные образцы, следует проверить 
все зарегистрированные товарные знаки, необходимо учитывать также фирменные наименования, указа-
ния происхождения товаров и наименования места происхождения товаров. 
Научно-исследовательский этап подготовки производства новой продукции заканчивается разработкой 
проекта технического задания на проведение опытно-конструкторских работ. 
Содержание и объем проектно-конструкторской подготовки производства в основном зависят от цели 
ее проведения (модернизация существующей или разработка новой продукции), типа производства, слож-
ности и характера продукции. Основными этапами разработки конструкторской документации при разра-
ботке новых и модернизации производившихся изделий являются: 
 разработка технического задания; 
 разработка технического предложения; 
 составление эскизного проекта; 
 разработка технического проекта; 
 разработка рабочей документации на опытные образцы, установочные серии для серийного или мас-
сового производств. 
В процессе разработки продукции изготовляются ее представители и образцы, воспроизводящие опре-
деленные свойства и предназначенные для испытаний (модели, макеты, экспериментальные и опытные 
образцы и опытные партии). Основным показателем технологичности вновь осваиваемых изделий служит 
уровень стандартизации и унификации деталей и узлов изделия. Высокого уровня технологичности можно 
достичь, используя системы автоматического проектирования. Высокий уровень унификации позволяет 
применять при конструировании и изготовлении сложных изделий такой прогрессивный метод, как агре-
гатирование (метод создания продукции путем компоновки их из стандартных элементов). 
Новые товары, услуги в процессе создания подвергаются эргономической экспертизе. Эргономика – 
наука, изучающая человека и его деятельность в условиях современного производства с целью оптимиза-
ции орудий, условий и процесса труда. Главными целями эргономики являются безопасность труда, по-
вышение эффективности системы «человек – техника – среда», комфортность (удовлетворенность челове-
ка результатами своего труда и обеспечение условий для развития личности человека в процессе труда). 
Эргономические требования к промышленному изделию – это требования к размерам, формам, цвету из-
делия и элементам его конструкции, их взаимному расположению, которые обуславливаются эргономиче-
скими свойствами человека и устанавливаются с целью оптимизации его деятельности. 
Результаты проектно-конструкторской подготовки оформляются в виде технической документации 
(чертежей, рецептур химической продукции, спецификаций материалов, деталей и узлов, образцов гото-
вой продукции). 
При освоении выпуска новой продукции проектирование технологии является продолжением этапа 
проектирования изделия. На этапе проектирования продукции определяется, каким должно быть новое 
(модернизированное) изделие, а на этапе технологической подготовки – каким способом, с помощью ка-
ких технических средств и методов оно должно изготавливаться, а также окончательно определяются се-
бестоимость изделия и его эффективность. Цель технологической подготовки производства новой про-
дукции – разработка проекта технологического процесса (технологии) изготовления нового изделия и реа-
лизация этого проекта в конкретных условиях предприятия. Технология производства включает весь 
перечень последовательных операций по превращению исходного материала в готовый продукт с указа-
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нием типа и характера оборудования, инструмента и приспособлений, которыми рабочий пользуется на 
каждой стадии производства. 
Результаты технологической подготовки производства оформляются в виде маршрутных карт. Они 
представляют собой документы, которые содержат описание технологического процесса обработки дета-
лей, сборки и контроля изделия в целом. Маршрутная карта разрабатывается на основе конструкторской 
документации (чертежей деталей, сборочных узлов, схем, спецификаций). На основе маршрутной карты 
разрабатывается операционная карта, которая содержит подробное описание всех технологических опера-
ций с указанием необходимого инструмента и приспособлений. Технологический процесс изготовления 
изделия утверждается главным технологом завода, а на особо сложную продукцию – главным инженером. 
При разработке технологических процессов важной задачей является выбор экономически эффектив-
ных способов изготовления изделий. При оценке экономической эффективности варианта технологиче-
ского процесса можно ограничиться технологической себестоимостью, представляющей собой сумму 
издержек производства по тем статьям, по которым они различны для сопоставляемых вариантов. Все за-
траты, которые учитываются в технологической себестоимости, можно представить как сумму условно-
постоянных (Sс) и условно-переменных (Sv). Технологическая себестоимость (Sт) годового объема произ-
водства (N) для конкретного варианта рассчитывается по формуле 
Sт = Sv  N + Sc. 
В основе оценки лежат определение технологической себестоимости для каждого из сравнительных 
вариантов и установление такого годового объема производства, который служит границей их экономиче-
ски целесообразного применения. Эффективен тот вариант, при котором технологическая себестоимость 
меньше. 
В ускорении технологической подготовки производства исключительно важная роль принадлежит ти-
повым технологическим процессам. Типовой технологический процесс – обобщенная схема изготовления 
деталей одной классификационной группы. Внедрение типовых технологических процессов позволяет 
уменьшить объем технологической документации в шесть–десять раз, ускорить проектирование техноло-
гических процессов в три–четыре раза, сократить длительность производственного цикла в 2–2,5 раза, ус-
корить процесс технического нормирования в 2,5 раза, повысить техническое оснащение производства на 
70–90%, снизить трудоемкость изготовления продукции на 30–40% и себестоимость на 20%. Типизация 
технологических процессов создает необходимые предпосылки для агрегатирования и стандартизации 
технологического оснащения, что значительно сокращает трудоемкость проектирования и изготовления 
оснастки, которая занимает около 80% по длительности и 90% по общим затратам на технологическую под-
готовку производства. Внедрение Единой системы технологической подготовки производства создает основу 
для внедрения автоматизированных систем технологической подготовки производства. При этом достига-
ется резкое снижение затрат инженерного труда на проектирование технологических процессов. Напри-
мер, трудоемкость проектирования традиционным методом (без применения ЭВМ) технологического 
процесса механообработки корпусной детали, для изготовления которой на станке надо выполнить 18 пе-
реходов и 80 операций, составляет 76 ч, а с использованием автоматизированной системы технологического 
проектирования и ЭВМ – только 3,6 ч. 
Организационно-экономический этап подготовки производства новой продукции включает созда-
ние нормативной базы планирования и организации производства; разработку проекта организации 
производства; разработку проектов организации труда; организацию материально-технического снабже-
ния и сбыта; психологическую подготовку персонала, включая обучение и переподготовку. 
В процессе освоения выпуска новых видов продукции выделяют техническое, производственное и 
экономическое освоение. Началом технического освоения считается получение производственным подраз-
делением технической документации и опытного образца изделия одновременно с заданием приступить к 
его промышленному изготовлению, а окончанием – достижение технических параметров конструкции, 
определенных стандартами или техническими условиями. Производственное освоение осуществляется в 
процессе наладки производства и завершается в условиях, когда все производственные звенья предпри-
ятия обеспечивают выполнение установленных объемов выпуска продукции при заданном качестве. В пе-
риод производственного освоения устраняются «узкие» места, рабочие в полной мере осваивают трудо-
вые операции, стабилизируется загрузка оборудования и рабочей силы. Экономическое освоение произ-
водства новой продукции предполагает достижение основных проектных экономических показателей 
выпуска изделий. Как правило, затраты на производство первых изделий в несколько раз превышают за-
траты на серийно выпускаемую продукцию. В последующем происходит резкое снижение этих затрат. 
Однако с течением времени темпы снижения замедляются и затем становятся незначительными. 
Существуют две основные формы перехода на выпуск новых изделий (с остановкой и без остановки 
производства). В каждой из этих форм выделяются последовательный, параллельный и параллельно-
последовательный методы. Последовательный метод перехода характеризуется тем, что производство 
новой продукции начинается после полного прекращения выпуска продукции, снимаемой с производст-
ва. Выделяют прерывно-последовательный и непрерывно-последовательный варианты этого метода. При 
прерывно-последовательном методе после прекращения выпуска старого изделия на тех же производст-
венных площадях выполняются работы по перепланировке и монтажу технологического оборудования и 
транспортных средств, а после их завершения начинается освоение производства нового изделия. Непре-
рывно-последовательный вариант последовательного метода характеризуется тем, что выпуск осваи-
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ваемого изделия начинается сразу же после прекращения выпуска изделия, снимаемого с производства. 
При этом требуется высокая степень законченности работ по технологической подготовке производства 
нового изделия к началу его освоения. Параллельный метод перехода характеризуется тем, что одновре-
менно с сокращением объемов производства старой продукции происходит нарастание выпуска новой. 
Продолжительность времени совмещения выпуска снимаемой с производства продукции и вновь осваи-
ваемой может быть различной. Этот метод наиболее часто применяется в машиностроении как в массо-
вом, так и серийном производствах. Основное его преимущество по сравнению с последовательным мето-
дом состоит в том, что удается значительно сократить потери в суммарном выпуске продукции при освое-
нии нового изделия. При параллельно-последовательном методе перехода на предприятии создаются 
дополнительные мощности, на которых начинается освоение нового изделия. Отрабатываются технологи-
ческие процессы, проводится квалификационная подготовка персонала, организуется выпуск первых пар-
тий новой продукции. В этот начальный период освоения в основном производстве продолжается выпуск 
изделий, подлежащих замене. После завершения начального периода освоения происходит кратковремен-
ная остановка как в основном производстве, так и на дополнительных участках, в течение которой осуще-
ствляется перепланировка оборудования (оборудование дополнительных участков передается в цеха ос-
новного производства). После завершения этих работ в основном производстве организуется выпуск но-
вой продукции. Параллельно-последовательный метод широко применяется в условиях массового 
производства при освоении новой продукции, существенно отличающейся по конструкции от снимаемой. 
Недостатком этого метода являются очевидные потери в суммарном выпуске продукции за время оста-
новки производства и в начале последующего периода освоения нового изделия в цехах. Кроме того, тре-
буются дополнительные площади для организации временных участков. Однако проведение начального 
этапа освоения на дополнительных участках позволяет обеспечить высокие темпы нарастания выпуска 
нового изделия. 
В целях ускорения технической подготовки производства (ТП) новых изделий применяют метод сете-
вого планирования и управления. Линейные (ленточные) графики ТП составляют от заданного срока на-
чала освоения производства нового изделия. Горизонтальные отрезки, которые наносятся на график па-
раллельно, отражают продолжительность циклов каждой стадии, этапа или отдельной работы, рассчитан-
ных по нормативам или экспертным путем. Основным плановым документом ТП является генеральный 
план-график технической подготовки производства нового изделия (линейный график), определяющий 
последовательность работ и общую длительность цикла ТП (приложение Ж). На основании генерального 
плана-графика составляются рабочие графики по отдельным стадиям (этапам) ТП для планирования рабо-
ты соответствующих служб (отделов). При построении линейного графика ТП необходимо исходить из мак-
симально возможного совмещения работ во времени (параллельно-последовательное сочетание работ по 
отдельным стадиям и этапам). С помощью генерального и рабочих графиков осуществляется контроль 
сроков выполнения отдельных работ и этапов. 
В постоянно усиливающейся нестабильности рыночных условий сроки создания и освоения новых то-
варов имеют чрезвычайно важное (и, как правило, решающее) значение в деятельности фирмы. Опоздание 
вывода нового товара на рынок по сравнению с конкурентами делает напрасными усилия и затраты на его 
создание и освоение, т. е. приводит к невосполнимым убыткам, иногда влекущим к банкротству. Поэтому 
сокращение сроков создания и освоения новых товаров является центральной задачей, которая достигает-
ся путем снижения продолжительности этапов технической подготовки производства и повышения степе-
ни их параллельности. Основные задачи и методы сокращения сроков создания и освоения новых товаров 
приведены в таблице 14. 
Таблица 14  –  Задачи и методы сокращения сроков создания и освоения новой продукции 
Основные задачи  
сокращения сроков 
Методы Содержание 
1. Снижение количества измене-
ний, вносимых после передачи 
результатов из предшествующе-
го звена в последующее 
Инженерно-технические Системы автоматизированного проектирования. 
Автоматизированные системы технической подготовки 
производства 
2. Определение рациональной 
степени параллельности фаз, 
стадий и этапов сокращения сро-
ков создания и освоения новой 
продукции 
Планово-координационные Планирование и координация. 
Система сетевого планирования. 
Моделирование. 
Автоматизированные системы управления создания и ос-
воения новых товаров 
3. Обеспечение минимума затрат 
времени при выполнении работ  
и потерь времени при передаче 
результатов работ из предыду-
щей стадии в последующую 
Организационные Стандартизация. 
Унификация, типизация технологических и организацион-
ных решений. 
Своевременное  изготовление основных средств (оборудо-
вание, инструмент, оснастка). 
Механизация и автоматизация труда служб подготовки 
производства. 
Автоматизация экономических и других расчетов. 
Функционально-стоимостный анализ и экономическая от-
работка. 
Предварительная отработка новых изделий в опытном 
производстве. 
Применение гибких производственных систем 
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Вопросы для самоконтроля 
 
1. Что представляют собой инновации (нововведения)? Как они классифицируются? 
2. Каковы сущность, задачи и этапы осуществления научно-технической (комплексной) подготовки 
производства к выпуску новой продукции? 
3. В чем заключается сущность научно-исследовательского этапа подготовки производства к выпуску 
новой продукции? 
4. Как охарактеризовать сущность и содержание проектно-конструкторской подготовки производства к 
выпуску новой продукции? В чем заключается патентно-лицензионная деятельность предприятия? 
5. Какова характеристика сущности и содержания технологической подготовки производства к выпус-
ку новой продукции? 
6. Как осуществляется выбор экономически эффективных технологических процессов изготовления 
изделий? 
7. В чем заключается сущность организационно-экономической подготовки производства к выпуску но-
вой продукции? 
8. Каковы особенности процессов технического, производственного и экономического освоения новых 
видов продукции? 
9. Какие существуют основные этапы жизненного цикла товара-инновации? 




1. Внедрение инноваций как фактор повышения конкурентоспособности предприятий. 
2. Пути повышения эффективности инновационной деятельности на предприятиях Республики Бела-
русь. 




Выберите правильный ответ из предложенных ниже вариантов. 
 
1. Что представляют собой инновации в соответствии с законодательством Республики Беларусь? 
 
Варианты ответа: 
а) конечный результат инновационной деятельности, получивший воплощение в виде нового или усо-
вершенствованного продукта, внедренного на рынке; нового или усовершенствованного технологического 
процесса, используемого в практической деятельности либо в новом подходе к социальным услугам; 
б) создание новых методов управления информацией и знаниями; улучшение рабочей атмосферы, мо-
тивации и систем информирования; вовлечение сотрудников и ключевых партнеров в управление фирмой; 
в) превращение знаний в деньги; 
г) создаваемые (осваиваемые) новые или усовершенствованные технологии, виды товарной продук-
ции или услуг, а также организационно-технические решения производственного, административного, 
коммерческого или иного характера, способствующие продвижению технологий, товарной продукции и 
услуг на рынок. 
 




а) цикл научных исследований и технологическая подготовка производства, освоение новой техники; 
б) проектно-конструкторский этап и технологическая подготовка производства; 
в) научно-исследовательский этап, проектно-конструкторская подготовка, технологическая подготовка, 
организационно-экономическая подготовка производства, освоение новых изделий; 
г) проектно-конструкторский этап и организационно-материальная подготовка производства. 
 
3. В каком виде (вид технической документации) оформляются результаты этапа технологической под-
готовки производства новой продукции? 
 
Варианты ответа: 
а) проект технического задания на проведение опытно-конструкторских работ; 




в) маршрутные карты, которые содержат описание технологического процесса обработки деталей, сбор-
ки и контроля изделия в целом; 
г) проекты организации труда, организации материально-технического снабжения и сбыта, психоло-
гической подготовки персонала, включая обучение и переподготовку. 
 




а) разработка конструкторской документации; 
б) изготовление и испытание опытных образцов и корректировка документации; 
в) проверка на технологичность и эргономичность конструкции; 
г) ответы а, б, в. 
 
5. Что относится к целям эргономики? 
 
Варианты ответа: 
а) комфорт, качество, непрерывность; 
б) безопасность, гибкость, качество; 
в) эффективность, непрерывность, гибкость; 
г) безопасность труда, эффективность системы «человек – техника – среда», комфортность. 
 




б) выручка от реализации; 
в) полная себестоимость; 
г) технологическая себестоимость. 
 
7. Что представляет собой патент? 
 
Варианты ответа: 
а) договор на продажу интеллектуальной собственности; 
б) договор на осуществление авторского надзора; 
в) сертификат соответствия на идею; 
г) документ, представляющий его владельцу исключительное право на пользование изобретением. 
 
8. Каким образом осуществляется переход на выпуск новых изделий при последовательном методе? 
Варианты ответа: 
а) одновременно с сокращением объемов производства старой продукции происходит нарастание вы-
пуска новой; 
б) производство новой продукции начинается после полного прекращения выпуска старой; 
в) проведение начального этапа освоения осуществляется на дополнительных участках, после кратко-
временной остановки в цехах основного производства организуется производство новой продукции; 
г) на каждом из этапов происходит обновление отдельных составных элементов продукции. 
 
9. Какие существуют основные этапы жизненного цикла товара-инновации? 
Варианты ответа: 
а) поиск предложений о новом товаре, анализ возможных продаж и экономический анализ; 
б) этап разработки товара, выход на рынок, рост, зрелость, спад; 
в) отбор наилучших идей о товаре, разработка товара; 
г) испытание нового образца, корректировка технической документации. 
 
10. Как осуществляется логистическое обеспечение жизненного цикла новой продукции на этапе роста 
(спада, выхода на рынок, зрелости)? 
 
Варианты ответа: 
а) обеспечение возможности быстрого пополнения запасов товаров в нужных регионах и местах в тре-
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буемом потребителями количестве по мере возрастания спроса на основе прогнозов (каким продуктам 
может быть обеспечен рыночный успех, а какие – обречены на неудачу); 
б) обеспечение роста продаж за растущим рыночным спросом при соблюдении относительного равно-
весия между уровнем логистического обслуживания и логистическими затратами с целью достижения 
безубыточного объема продаж и увеличения рыночной доли за счет расширения масштабов деятельности; 
в) обеспечение поддержания продаж в условиях острой конкурентной борьбы путем реализации задач 
избирательной многоканальной логистики, при которой в каждое место назначения доставляется мень-
ший объем товаров и каждому конкретному потребителю оказывают особые услуги; 
г) поддержка продолжающегося бизнеса, но так, чтобы избежать чрезмерного риска в случае, если от 




Задание 1. Рассмотрите этапы научно-технической подготовки производства к выпуску новой продук-
ции (рисунок 27), оцените целесообразность применения каждого этапа и определите мероприятия логи-
стической поддержки на каждом этапе. 
 
Задание 2. Определите, при каком объеме производства продукции второй вариант технологии будет 
эффективнее других вариантов. Сравнительные показатели по трем технологиям представлены в таблице 
15. 
Таблица 15  –  Сравнительные показатели по технологиям 
Варианты 
технологий 
Удельные переменные  
издержки, р. за шт. 
Условно-постоянные  
издержки, тыс. р. в год 
1-й 1 800 600 
2-й 2 300 550 
3-й 900 970 
 
Задание 3. Проработайте вопросы 23–24 организационного проекта «Фирма моей мечты (глазами ло-
гиста)» (приложение Д). 
 
 
Тема 8. ИНСТРУМЕНТАЛЬНОЕ ХОЗЯЙСТВО  





1. Состав, задачи и структура инструментального хозяйства предприятия. 
2. Методика определения потребности в инструменте и технологической оснастке. 
3. Формы организации и показатели деятельности инструментального хозяйства. 
 
 
1. Состав, задачи и структура инструментального хозяйства  
предприятия 
 
Инструментальное хозяйство – совокупность общезаводских и цеховых структурных подразделений, за-
нятых проектированием, приобретением, изготовлением, ремонтом и восстановлением инструментов и 
технологической оснастки, их учетом, хранением и выдачей в цеха и на рабочие места, а также надзором 
за эксплуатацией, утилизацией. 
Целью функционирования инструментального хозяйства предприятия является бесперебойное обеспе-
чение цехов и рабочих мест высококачественной технологической оснасткой в нужном количестве и ас-
сортименте при минимальных затратах на его содержание. 
Основными задачами инструментального хозяйства предприятия являются: 
 определение потребности и планирование обеспечения предприятия инструментом и оснасткой; 
 нормирование расхода инструмента и оснастки, поддержание их запасов на требуемом уровне; 
 обеспечение предприятия покупными инструментами и оснасткой; 
 организация проектирования и собственного производства инструментов и оснастки; 
 организация учета, хранения и обеспечения рабочих мест инструментом и оснасткой; 
 организация рациональной эксплуатации инструмента и оснастки и технический надзор; 
 организация ремонта и восстановления инструмента и оснастки, их утилизация; 
 контроль, учет и анализ эффективности использования инструмента и оснастки, стимулирование 
улучшения их рационального использования; 




Система управления инструментальным хозяйством предприятия имеет, как правило, двухуровневую 
структуру: организация и управление производством инструмента и технологической оснастки; организа-
ция и управление закупкой инструмента и технологической оснастки широкого применения. Управление 
инструментальным хозяйством крупного предприятия, как правило, осуществляет главный технолог или не-
посредственно главный инженер. 
Типовая структура инструментального хозяйства состоит из инструментального отдела, включающего 
технический сектор, планово-экономический сектор, сектор покупного инструмента, сектор техническо-
го надзора и планово-предупредительного ремонта оснастки, инструментального цеха, центрального ин-
струментального склада, инструментально-раздаточных кладовых в производственных подразделениях 
предприятия. 
Работа по обеспечению инструментами и технологической оснасткой цехов и рабочих мест предпри-
ятия выполняется подразделениями инструментального хозяйства и ведется по следующим направлениям: 
приобретение инструмента и технологической оснастки, инструментальное производство и инструмен-



















1 – новые покупные инструмент и оснастка; 
2 – изготовленные в инструментальном цехе инструмент и оснастка; 
3 – изношенные и восстановленные инструмент и оснастка; 
4 – новые, изготовленные, восстановленные инструмент и оснастка; 
5 – затупленные и заточенные инструмент и оснастка; 
6 – новые, изготовленные, восстановленные, изношенные, затупленные инструмент и оснастка 
Рисунок 28  –  Схема внутризаводского обращения инструмента и оснастки 
 
Приобретение инструмента и технологической оснастки является функцией бюро покупного инстру-
мента. 
Если предприятие не может приобрести необходимый ему инструмент у специализированных инстру-
ментальных заводов или приобретение дороже собственного производства, то изготовление такого инст-
румента размещают в собственных инструментальных цехах. Обычно инструментальные цеха организуются 
по технологическому принципу. В их состав входят отделения или участки (станочные, слесарно-
сборочные, лекальные, шлифовально-заточные, заготовительные, термические, контрольные, восстанов-
ления инструмента, измерительная лаборатория, кладовые и т. д.). Специализация подразделений цеха за-
висит от вида основной продукции предприятия и ее объемов. 
Организация инструментального обслуживания непосредственно в производственных подразделениях 
предприятия предполагает бесперебойное снабжение рабочих мест инструментом, их правильную эксплуа-
тацию, своевременный и качественный ремонт. Основная часть запасов инструмента предприятия хранит-
ся на центральном инструментальном складе (ЦИС). 
Рабочие места производственных цехов обслуживают инструментально-раздаточные кладовые (ИРК), 
функции которых заключаются в получении из ЦИС инструмента, организации хранения и учета, выдаче на 
рабочие места, организации ремонта и восстановления инструмента, организации контроля, списании при-
шедшего в негодность инструмента. Ремонт и восстановление инструмента производится в зависимости 
от особенностей инструмента и его количества либо в ремонтных отделениях, расположенных непосред-
ственно в цехах основного производства, либо на специализированных участках инструментальных цехов. 
Для заточки инструмента в цехах организуются заточные отделения. Сложному инструменту, требующе-
му специального дорогостоящего оборудования (червячные фрезы, протяжки, резцовые головки для ко-
нических винтовых колес и т. д.), заточку производят централизованно в инструментальных цехах. Орга-
низация технического надзора за эксплуатацией инструмента осуществляется по следующим параметрам: 
состояние инструментов и оснастки, соблюдение правил их эксплуатации, выполнение правил хранения, 
контроль за правильной заточкой и т. д. 
Отдел материально-
технического снабжения 
Отдел внешней кооперации (бюро инструментально-
го хозяйства) или инструментальный отдел  





Цех (участок)  
восстановления  

















2. Методика определения потребности в инструменте  
и технологической оснастке 
 
Для эффективной организации и планирования инструментального хозяйства применяемые инстру-
мент и технологическую оснастку можно классифицировать по следующим признакам: 
 по роли в процессе производства: 
– рабочий инструмент (с его помощью осуществляется производственный процесс); 
– вспомогательный инструмент (связан с обслуживанием рабочих мест); 
– измерительный инструмент (служит для определения свойств и размеров продукции); 
 по области применения: 
– оснастка заготовительной стадии (пресс-формы, формы литья под давлением, штампы); 
– оснастка механообрабатывающей стадии (приспособления, инструмент режущий, инструмент мери-
тельный); 
– оснастка сборочной стадии (приспособления и инструмент для сборки); 
– оснастка второго порядка (используется для изготовления инструментов и оснастки); 
 по виду оборудования, на котором применяется инструмент (токарный, сверлильный, фрезерный, 
шлифовальный и т. д.); 
 по характеру использования технологической оснастки (универсальная, унифицированная (обрати-
мая или переналаживаемая), специальная). 
Кроме технологической оснастки есть еще организационная (тумбочки для инструмента, пюпитры для 
технической документации, тара, подставки для рабочих, решетки для ног, предметы техники безопасно-
сти и т. д.). 
Для определения потребности в инструменте на какой-либо период времени необходимо установить 
номенклатуру потребляемого инструмента, расход инструмента, запасы и оборотный фонд инструмента. 
В практике предприятий применяются статистические и нормативные методы расчета потребности в ин-
струменте.  
При статистическом методе расход инструмента на плановый год определяется сначала суммарно в 
денежном выражении на 1 000 р. валовой продукции. Для этого по данным бухгалтерского учета рассчи-
тывается фактический расход инструмента, приходящегося на 1 000 р. валовой продукции (или на 1 000 ч 
работы оборудования) по отчетным данным за прошлый период. Умножение этого расхода на валовую 
продукцию в плановом периоде дает расход инструмента (в рублях), который обязательно должен быть 
откорректирован с учетом организационно-технических мероприятий, намеченных по сокращению расхо-
да инструмента в плановом году. Статистический метод из-за его неточности может дать значительные 
погрешности, поэтому применяется он в единичном и мелкосерийном производствах, во вспомогательных 
цехах, а также для расчета инструмента, по которому трудно установить сроки службы (слесарно-
сборочный, мерительный и т. п.). 
Наиболее точны нормативные методы расчета по нормам инструмента и нормам расхода инструмен-
та. Под нормой инструмента понимается количество инструмента, которое должно одновременно нахо-
диться на соответствующем рабочем месте в течение всего планового периода. По данному методу рас-
считывается расход инструмента долговременного пользования (несколько месяцев, год). Выдается он ра-
бочему по инструментальным книжкам и находится у него до полного износа инструмента 
(универсальный, кузнечный, литейный, универсальный режущий, мерительный, вспомогательный и др.). 
Под нормой расхода инструмента понимается количество инструмента данного типоразмера, расходуе-
мого (изнашиваемого) при обработке одной детали или одного изделия. Обычно нормы расхода инстру-
мента устанавливаются на 1 000 деталей или 1 000 станко-часов работы оборудования. 
В массовом производстве по каждому виду режущего инструмента норма расхода на 1 000 деталей рас-













где пн р и – норма расхода инструмента на 1 000 изделий, шт.; 
TM – машинное время на обработку одной детали, мин; 
Ky – коэффициент случайной убыли инструмента (K > l) (1,05 ÷ 1,20); 
tp – расчетное время работы инструмента до полного износа, ч. 
 
Аналогично рассчитываются нормы расхода мерительного и абразивного инструментов. Для сокраще-
ния времени расчета нормативов по инструментам применяют различные монограммы, по которым в за-
висимости от времени работы инструментов и количества изготовленной продукции определяется норма 
расхода в производстве. 
Количество инструмента, которое полностью потребляется в производстве за определенный период, 
называется расходом инструмента. Расходный фонд – это годовая потребность в инструменте для выпол-
нения запланированного объема и номенклатуры продукции. Расчет потребности по каждому виду инст-
румента ведется по утвержденным нормам расхода и годовой производственной программы. Расходное 
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количество должно рассчитываться отдельно по каждому виду и типоразмеру. В условиях массового и се-
рийного производств номенклатура инструмента устанавливается по картам применяемости в условиях 
единичного и мелкосерийного производств (по картам типового оснащения инструментом рабочих мест). 
Расход режущего инструмента (Rпл р) по каждой операции определяется по формуле 
Rпл р = Qгод   nн р и, 
где Q год – годовой объем выпуска продукции, тыс. шт. 
 
Плановая потребность в режущем инструменте (Ир) методом прямого расчета по каждому виду рас-
считывается следующим образом: 








где Nи – производственная программа деталей, обрабатываемых данным инструментом в плановом пе-
риоде, шт.; 
Тм – машинное время обработки одной детали данными инструментами, мин; 
Тс – период стойкости данного инструмента между двумя переточками, ч; 
Lu – длина режущей части инструмента, подвергаемая переточкам, мм; 
l – величина стачиваемого слоя за каждую переточку, мм; 
du – естественная убыль инструмента, %. 
 











где q – количество деталей, которое будет измеряться инструментом; 
Кв – коэффициент выборности контроля; 
nз – количество замеров, приходящихся на единицу выпуска; 
nu – количество замеров, которое до полного износа может выдержать данный вид измерительного ин-
струмента; 
du – коэффициент естественной убыли инструмента. 
 
Потребность в инструменте на планируемый период времени (Ип) складывается из его расходного ко-
личества (Ир), оборотного фонда (Иоб) за вычетом его фактической величины на начало планируемого 
периода (Из) по следующей формуле: 
Ип = Ир + Иоб – Из. 
Количество инструмента, которое необходимо иметь в эксплуатации и запасе для обеспечения беспе-
ребойного хода производства, называется оборотным фондом. Оборотный фонд инструмента (Иоб) соз-
дается для обеспечения бесперебойного хода производства. Он включает эксплуатационный фонд (Иэ), 
фонд центрального инструментального склада (Ицис) и рассчитывается по формуле 
Иоб = Иэ + Ицис. 
Эксплуатационный фонд инструмента (Иэ) образуется из количества инструмента, находящегося на 
рабочих местах (Ирм), в заточке и ремонте (Из), и определяется по следующей формуле: 
Иэ = Ирм + Из. 
При периодическом снабжении инструментом рабочих мест Ирм определяется исходя из периодично-




Ирм рмирм   
где Тпод – периодичность подачи инструмента к рабочим местам, ч; 
Тс – периодичность съема инструмента со станка, ч; 
nрм – число рабочих мест, на которых применяется данный инструмент; 
nи – число инструментов, одновременно работающих на одном рабочем месте; 
Крез – коэффициент резервного запаса инструментов на рабочем месте. 
 
Фонд инструмента, находящегося на ЦИС или в ИРК, включает переходящий (Ипер) и страховой 
(Истр) запасы и определяется по формуле 
Ицис = Ипер + Истр. 
Переходящие и страховые фонды инструментов рассчитываются исходя из периодичности их поставок 
 
81 
или возможных задержек поставок в днях (tп(з)) и дневной потребности (Пдн) по формуле 
).()( зtпПднстрИпер   
Основная часть запасов инструмента и технологической оснастки находится в ЦИС. Размер запасов в 
основном устанавливается по системе «максимум – минимум», т. е. каждый вид инструмента имеет три 
нормы запаса: максимальный (Zmax), минимальный (Zmin) и запас в «точке заказа» (Zт з). 
Минимальный запас рассчитывается по формуле 
Zmin = Пдн  Тср, 
где Пдн – среднедневной расход инструмента, шт.; 
Тср – число дней срочного изготовления или приобретения инструмента. 
 
Максимальный запас рассчитывается по следующей формуле: 
Zmax = П + Zmin, 
где П – величина партии заказа (изготовления) инструмента, шт. 
 
«Точка заказа» – величина запаса инструмента, при которой дается задание на выпуск или приобрете-
ние его очередной партии. Данный показатель рассчитывается следующим образом: 
Zmз = Пдн  Тн + Zmin, 
где Тн – нормальный срок изготовления (приобретения) инструмента, дней. 
 
Как видно из последней формулы, «точка заказа» должна быть выше минимального запаса ЦИС на пери-
од времени, за который можно изготовить или поставить партию инструмента. Величина «точки заказа» 
инструмента равна сумме длительности цикла изготовления или получения партии инструмента со сторо-
ны и времени на оформление заказа. 
В единичном производстве для регулирования движения инструмента применяется позаказная система 
планирования, при которой в соответствии с выявленной потребностью заранее доводится заказ инстру-
ментальному цеху на изготовление определенного количества инструмента. Такая система применяется в 
основном по инструменту, который требуется в незначительном количестве и используется, как правило, 
однократно. 
 
3. Формы организации и показатели деятельности  
инструментального хозяйства 
 
На предприятиях используются такие формы организации инструментального хозяйства, как централи-
зованная, децентрализованная и смешанная. При централизованной форме создается инструментальный 
отдел предприятия, который руководит всей инструментальной службой предприятия. В его состав входит 
инструментальный цех, изготавливающий и ремонтирующий инструмент и технологическую оснастку для 
всех подразделений предприятия. При децентрализованной форме каждый цех предприятия самостоя-
тельно обеспечивает свое производство необходимыми инструментом и технологической оснасткой. При 
смешанной форме организации происходит перераспределение работ между подразделениями инструмен-
тального хозяйства: изготовление инструмента и технологической оснастки осуществляет инструменталь-
ных цех, их хранение и распределение – ЦИС и ИРК, а ремонт и восстановление – цеха основного и вспо-
могательного производств. Целесообразность той или иной формы организации инструментального хо-
зяйства в каждом случае должна быть обоснована экономическими расчетами. 
К важнейшим показателям, характеризующим деятельность инструментального хозяйства предпри-
ятия, относятся: 
 показатели, характеризующие производство технологической оснастки: 
– объем производства (в целом и по каждому типоразмеру оснастки и инструменту); 
– номенклатура технологической оснастки; 
– производительность труда; 
– трудоемкость, металлоемкость, фондоотдача и себестоимость изготовления отдельных видов оснаст-
ки; 
 показатели, характеризующие эксплуатационные затраты: 
– затраты на инструмент, приходящиеся на 1 000 р. валового выпуска продукции (с выделением затрат 
на покупную оснастку и оснастку собственного производства); 
– удельный вес затрат на инструмент и оснастку в себестоимости  единицы продукции; 
– величина запасов технологической оснастки в процентах к месячному расходу; 
– доля стоимости запасов технологической оснастки в общем объеме оборотных средств. 
Инструментальное хозяйство на производственном предприятии относится к вспомогательным служ-
бам, но его влияние на экономические результаты деятельности предприятия значительно. Например, 
крупное машиностроительное предприятие использует широкую номенклатуру технологической оснаст-
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ки: режущий и мерительный инструменты, штампы, модели, станочные и слесарные приспособления, 
пресс-формы, универсально-сборные приспособления, вспомогательный инструмент и др. Затраты на ин-
струмент и технологическую оснастку на таких предприятиях составляют от 3 до 20% себестоимости про-
дукции в зависимости от типа производства и выпускаемой продукции, причем эти затраты тем выше, чем 
выше серийность производства. Парк оборудования в инструментальном производстве составляет 10–20% 
от оборудования предприятия. Количество работающих в инструментальном производстве составляет 5–
15% от всех работников рабочих специальностей предприятия. Производственная площадь данного хо-
зяйства занимает 4–10% от всей площади предприятия. Нормируемые оборотные средства в запасах инст-
румента составляют от 15 до 50% всех нормируемых оборотных средств предприятия. 
Основными направлениями совершенствования инструментального хозяйства и повышения эффектив-
ности его функционирования являются: 
 в области проектирования выпускаемой продукции и технологии ее производства – упрощение кон-
струкции (структуры) продукции, ее унификация и стандартизация, типизация технологических процес-
сов, контроль технологичности конструкций, применение при проектировании продукции научных под-
ходов и методов оптимизации; 
 в области проектирования и производства инструментов и технологической оснастки – унифика-
ция и стандартизация оснастки, ее составных частей и конструктивных элементов, применение систем ав-
томатизированного проектирования на основе классификации и кодирования технологической оснастки, 
сокращение продолжительности разработки и изготовления оснастки; 
 в области менеджмента – применение научных подходов и методов, совершенствование учета, кон-
троля, анализа и мотивации работ; 
 в области эксплуатации, ремонта и восстановления инструментов и технологической оснастки – 
обеспечение нормальных условий работы центрально-инструментального склада, инструментально-
раздаточных кладовых, организация активного обеспечения рабочих мест, организация централизованной 
заточки инструмента, усиление технадзора, упорядочение нормативного хозяйства, улучшение оперативно-
го учета и расходных лимитов, повышение эффективности ремонта и восстановления инструментов и ос-
настки. 
Вопросы для самоконтроля 
 
1. Что представляет собой инструментальное хозяйство предприятия? Каковы его основная цель, 
функции и задачи? 
2. Какова характеристика системы управления и структуры инструментального хозяйства предпри-
ятия? 
3. Как классифицируются инструмент и технологическая оснастка, применяемые на предприятии? 
4. В чем заключается сущность методов расчета потребности в инструменте и технологической оснаст-
ке? Особенности их применения в зависимости от типов производства. 
5. Каким образом осуществляется расчет потребности в инструменте для выполнения производствен-
ной программы предприятия на планируемый период времени? 
6. Какова характеристика системы «максимум – минимум» на центральном инструментальном складе 
предприятия?  
7. Какие различают формы организации инструментального хозяйства? 
8. Как можно прокомментировать схему внутризаводского обращения инструмента и технологической 
оснастки с точки зрения логистических подходов? 
9. С помощью каких показателей можно охарактеризовать работу инструментального хозяйства пред-
приятия?  





1. Значение, особенности и задачи инструментального хозяйства как элемента логистической структуры 
предприятия. 
2. Направления совершенствования инструментального хозяйства на производственных, торговых, 
транспортных предприятиях. 




Выберите правильный ответ из предложенных ниже вариантов. 
 
1. Какое структурное подразделение предприятия не входит в состав инструментального хозяйства? 
Варианты ответа: 
а) инструментальный отдел; 
б) отдел технического контроля; 
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в) центральный инструментальный склад; 
г) инструментально-раздаточная кладовая. 
 
2. Какую функцию не выполняет инструментальный цех? 
 
Варианты ответа: 
а) изготовление инструмента и технологической оснастки; 
б) обеспечение ремонта инструмента и технологической оснастки; 
в) сдача изготовленных, отремонтированных и восстановленных инструмента и технологической осна-
стки на ЦИС; 
г) приобретение инструмента и технологической оснастки на стороне. 
 
3. Как классифицируется инструмент в зависимости от оборудования, на котором он применяется? 
 
Варианты ответа: 
а) рабочий, вспомогательный, измерительный; 
б) универсальный, унифицированный, специальный; 
в) токарный, сверлильный, фрезерный, шлифовальный; 
г) заготовительной стадии, механообрабатывающей стадии, сборочной стадии. 
 
4. Какой инструмент считается рабочим? 
 
Варианты ответа: 
а) который служит для определения свойств и размеров продукции; 
б) предназначенный для закрепления продукции на рабочем месте; 
в) который связан с обслуживанием рабочих мест; 
г) предназначенный для осуществления производственного процесса. 
 
5. Какой инструмент считается вспомогательным? 
 
Варианты ответа: 
а) который используется на конкретной операции только для определенных изделий; 
б) предназначенный для закрепления продукции на рабочем месте; 
в) который связан с обслуживанием рабочих мест; 
д) который служит для определения свойств и размеров продукции. 
 
6. Какая техническая документация на предприятии содержит информацию об инструменте, техноло-
гической оснастке и нормах их расхода на производство единицы изделия? 
 
Варианты ответа: 
а) сборочный чертеж изделия; 
б) ГОСТ на выпускаемую продукцию; 
в) технологические и маршрутные карты изделия; 
г) технические условия на выпускаемую продукцию, утверждаемые главным инженером. 
 
7. Что понимается под расходным фондом инструмента? 
 
Варианты ответа: 
а) весь инструмент и технологическая оснастка, которые хранятся на ЦИС; 
б) годовая потребность в инструменте для выполнения запланированного объема и номенклатуры про-
дукции; 
в) инструмент на рабочих местах, в заточке и ремонте; 
г) квартальный запас инструмента в ИРК. 
 




а) Ип = Ир + Ицис + Из; 
б) Ип = Ир – Иоб + Иэксп; 
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в) Ип = Ир + Иоб + Истр; 
г) Ип = Ир + Иоб – Из. 
 
9. Что входит в состав оборотного фонда инструмента предприятия? 
 
Варианты ответа: 
а) инструмент на рабочих местах, в заточке и ремонте; 
б) страховой запас на ЦИС; 
в) эксплуатационный фонд инструмента и фонд ЦИС; 
г) инструмент в ИРК. 
 
10. Каким образом организована работа инструментального хозяйства предприятия при централизо-
ванной (децентрализованной, смешанной) форме организации? 
 
Варианты ответа: 
а) каждый цех предприятия самостоятельно обеспечивает свое производство необходимыми инструментом 
и технологической оснасткой; 
б) создается инструментальный отдел предприятия, который руководит инструментальным хозяйст-
вом предприятия и обеспечивает потребность в инструменте и технологической оснастке всех производ-
ственных подразделений; 
в) происходит перераспределение работ между подразделениями инструментального хозяйства: изготов-
ление инструмента осуществляет инструментальный цех, его хранение и распределение – ЦИС и ИРК, а ре-
монт и восстановление – цеха основного и вспомогательного производств. 





Задание 1. Рассчитайте минимальный и максимальный запасы инструмента на складе, «точку заказа» и 
определите фонд инструмента на центральном инструментальном складе по системе «максимум –
минимум» на основании следующих данных: дневной расход – 80 шт., время срочного изготовления (при-
обретения) – 5 дней, величина нормального изготовления (приобретения) – 10 дней, величина партии за-
каза – 4 тыс. шт. 
 
Задание 2. Объем выпуска продукции на предприятии характеризуется данными таблицы 16 и сле-
дующей информацией: норма машинного времени, необходимая для обработки детали, составляет на из-
делие К 12 мин; величина слоя режущей части инструмента, стачиваемого за время переточек, – 6 мм, за 
одну переточку – 2 мм. Время работы между переточками – 4 ч. Коэффициент естественной убыли инст-
румента – 0,02. 
Таблица 16  –  Объем выпуска продукции, шт. 
Программа выпуска деталей по вариантам 
Продукция 
1-му 2-му 3-му 4-му 5-му 
Изделие К 16 000 25 000 75 000 48 000 92 000 
 
Рассчитайте методом прямого счета плановую потребность в режущем инструменте для обеспечения 
выполнения производственной программы. 
 
Задание 3. Проработайте вопросы 25–26 организационного проекта «Фирма моей мечты (глазами ло-
гиста)» (приложение Д). 
 
 
Тема 9. РЕМОНТНОЕ ХОЗЯЙСТВО В ОБЕСПЕЧЕНИИ  




1. Ремонтное хозяйство предприятия: сущность, задачи, состав, структура управления. 
2. Формы и методы организации ремонта и технического обслуживания оборудования. 
3. Организация и техническая подготовка ремонта оборудования. 




1. Ремонтное хозяйство предприятия: сущность, задачи,  
состав, структура управления 
 
В процессе эксплуатации средства производства изнашиваются и морально устаревают. Они требуют 
постоянного внимания (поддержки в работоспособном состоянии и предотвращения их аварийного выхода из 
строя). В связи с этим ремонтное хозяйство предприятия является одной из наиважнейших составляющих 
системы технического обслуживания основного производства на промышленном предприятии. 
Ремонтное хозяйство – это совокупность отделов и производственных подразделений предприятия, заня-
тых анализом технического состояния технологического оборудования, надзором за его состоянием, тех-
ническим обслуживанием, ремонтом и разработкой мероприятий по улучшению его использования и за-
мене изношенного оборудования на более прогрессивное. Выполнение работ по ремонтному оборудова-
нию должно быть организовано в кратчайшие сроки, своевременно, качественно и с минимальными 
затратами. 
Состояние технологического оборудования, организация его ремонта и эксплуатации влияют на произво-
дительность труда, себестоимость и качество выпускаемой промышленным предприятием продукции, а 
следовательно, на уровень основных технико-экономических показателей производства. Неисправность 
оборудования является одной из важных причин нарушения ритмичного хода производства. Как показыва-
ет практика, затраты на содержание и ремонт оборудования составляют в среднем 10–15% от его стоимо-
сти. Удельный вес этих затрат в себестоимости продукции, например, машиностроительной отрасли, дос-
тигает 8–10% [39, с. 120]. 
С учетом этого основными задачами ремонтных служб и подразделений предприятия являются сле-
дующие: предупреждение преждевременного износа основных производственных фондов и поддержание 
их в состоянии постоянной эксплуатационной готовности; уход и надзор за их состоянием с целью увели-
чения сроков эксплуатации оборудования без ремонтов; совершенствование организации и повышение 
качества технического обслуживания и ремонта оборудования; обновление и модернизация оборудования; 
изготовление запасных частей и узлов, необходимых для ремонта; снижение затрат на техническое об-
служивание и ремонт технологического оборудования. 
Перечисленные задачи решаются путем разработки и реализации на каждом предприятии системы по 
техническому обслуживанию и ремонту оборудования в процессе его эксплуатации. 
Управление ремонтным хозяйством, организация и планирование ремонта и эксплуатации основных 
фондов на промышленных предприятиях ведутся следующим образом: по технологическому оборудова-
нию – службами (отделами) главного механика; по энергетическому оборудованию и энергоснабжению 
– службами (отделами) главного энергетика; по объектам промышленности и другим зданиям и сооружени-
ям – службами по их ремонту и эксплуатации, т. е. отделами капитального строительства и ремонта пред-
приятий. 
В целом, эта работа, как правило, координируется на предприятии главным инженером. Администра-
тивное управление централизованной ремонтной службой технического оборудования осуществляет 
главный механик. В состав отдела главного механика могут входить планово-производственное бюро, кон-
структорско-технологическое бюро, бюро планово-предупредительного ремонта, группа подземно-
транспортного оборудования. В систему этой службы также входят ремонтно-механический цех, цеховые 
ремонтные службы, склад запасных частей. Такая организационная структура управления ремонтной 
службой позволяет в конкретных условиях предупреждать прогрессирующий износ и аварии за счет 
своевременного проведения и качественного выполнения планово-предупредительного ремонта техноло-
гического оборудования и повышения организационно-технического уровня ремонтного производства в 
целом. 
Примерно такую же организационную структуру управления имеют те предприятия службы, которые 
связаны с ремонтом энергетического оборудования и их систем, зданий и сооружений. 
 
 
2. Формы и методы организации ремонта и технического  
обслуживания оборудования 
 
Ремонт и техническое обслуживание технологического оборудования на предприятиях выполняют ре-
монтно-механические цеха (РМЦ) и ремонтные службы цехов. В зависимости от доли работ, выполняе-
мых ремонтно-механическими цехами и цеховыми ремонтными службами различают три формы организа-
ции ремонта (централизованную, децентрализованную и смешанную). 
При централизованной форме все виды ремонта, а иногда и техническое обслуживание производит ре-
монтно-механический цех предприятия. Такая организация применяется на небольших предприятиях. 
При децентрализованной форме все виды ремонта и техническое обслуживание оборудования выпол-
няются силами цеховых ремонтных служб. Такая организация свойственна предприятиям массового про-
изводства. 
Смешанная форма организации работ характеризуется тем, что наиболее трудоемкие работы (капиталь-
ный ремонт, модернизация оборудования, изготовление запасных частей и восстановление изношенных 
деталей) производятся в РМЦ, а техническое обслуживание и внеплановые ремонты – силами цеховых 
ремонтных служб, комплексными бригадами слесарей, закрепляемых за отдельными участками. При пе-
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реходе средних и крупных предприятий на смешанную форму целесообразно концентрировать в РМЦ все 
виды работ, выполняемых в больших объемах (изготовление запасных частей, ремонт однотипного обо-
рудования и др.). При этом вследствие специализации рабочих мест, оснастки и повышения квалификации 
работников повышается производительность труда, качество ремонтов и снижается их себестоимость. 
При организации ремонтного обслуживания оборудования могут применяться такие способы ремонта, 
как хозяйственный (выполнение ремонтных работ производится рабочими самого предприятия), подряд-
ный (выполнение ремонтных работ выполняется специализированными сторонними организациями). 
При этом необходимо применять современные методы ремонта: поузловой, последовательно-узловой, 
стендовый. 
Узловым называется метод ремонта, при котором отдельные узлы заменяются запасными (оборотны-
ми), заранее отремонтированными или новыми. Применение узлового метода ремонта обеспечивает воз-
можность выполнения большей части ремонтных работ до вывода оборудования в ремонт. При этом соз-
даются предпосылки концентрации ремонтных работ. В то же время этот метод требует создания оборот-
ного парка узлов, что связано с существенными дополнительными затратами в производстве. Применение 
этого метода целесообразно при ремонте оборудования одной модели, имеющегося на предприятии в боль-
шом количестве, а также оборудования, выход которого из строя может нарушить ритмичную работу 
предприятия, снизить выпуск основной продукции. 
Последовательно-узловым, или поагрегатным, называется такой метод, при котором требующие ре-
монта узлы ремонтируются не одновременно, а последовательно в перерывах в работе станка. Этот метод 
применим для ремонта оборудования, имеющего конструктивно обособленные узлы, которые могут быть 
отремонтированы и испытаны раздельно (конвейерное оборудование литейных цехов, автоматы, агрегат-
ные станки). Внедрение последовательно-узлового ремонта требует особенно тщательной технической и 
материальной подготовки, а также планирования ремонтных работ. 
Стендовый метод предусматривает доставку подлежащего ремонту оборудования на специальный 
стенд, где выполняются все ремонтные работы. При таком методе обеспечивается удобство выполнения ре-
монтных работ, может быть широко внедрена их механизация. 
 
 
3. Организация и техническая подготовка ремонта  
оборудования 
 
Рациональная организация ремонта и технического обслуживания оборудования требует тщательной 
технической и материальной подготовки. 
Техническая подготовка состоит из конструкторской и технологической подготовки. 
При конструкторской подготовке систематизируется техническая документация по отдельным типо-
размерам оборудования и представляется в виде альбомов, комплектуемых из чертежей оборудования и 
технической документации, разрабатываемой для модернизации оборудования. Так, альбом на металло-
режущий станок может содержать схемы (кинематическая, гидравлическая, электрическая, пневматиче-
ская, смазки), чертежи сборочных единиц, сменных деталей, спецификации покупных деталей, приборов, 
аппаратуры и т. п. 
Технологическая подготовка заключается в проектировании процессов разборки и сборки оборудова-
ния, технологических процессов изготовления и восстановления деталей, проектировании специального 
оборудования и приспособлений для ремонтных работ, а также уточнении ведомостей дефектов. 
Материальная подготовка – это обеспечение ремонтных работ материалами, сменными узлами и дета-
лями, а также технологической оснасткой и подъемно-транспортными средствами. Она предшествует вы-
воду оборудования в ремонт, что сокращает сроки его выполнения. На предприятиях создается запас 
сменных деталей и узлов, который достаточен для бесперебойного выполнения ремонтных работ в тече-
ние трех месяцев. Запасными деталями называются сменные детали, которые экономически целесообраз-
но хранить в запасе. 
В номенклатуру запасных деталей включаются: 
 быстроизнашивающиеся детали со сроком службы меньшим, чем межремонтный период; 
 детали со сроком службы большим, чем межремонтный период, и требующиеся в больших количест-
вах; 
 крупные, сложные и трудоемкие детали, изготавливаемые из литья и поковок со стороны; 
 сменные детали особо точного, уникального и лимитирующего производства оборудования; 
 детали, подвергающиеся внезапным поломкам (предохранители). 
Величина этих запасов нормируется. Текущее регулирование запасов осуществляется по системе мак-
симум – минимум. Норма максимального запаса равна партии заказа на изготовление в ремонтно-
механическом цехе или на приобретение ее со стороны. Норма минимального запаса определяется нали-
чием запасных деталей, соответствующим точке заказа, при достижении которой выдается заказ на изго-
товление или приобретение этих деталей. 
Организация ремонтного хозяйства предприятия, как правило, базируется на системах планово-
предупредительного ремонта (ППР) и технического обслуживания и ремонта (ТОР), которые представ-
ляют собой совокупность организационно-технических мероприятий по уходу, надзору, обслуживанию 
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и ремонту оборудования по заранее составленному плану. В основе этих систем лежат принципы плано-
вости и профилактики, имеющие целью предупредить остановку оборудования из-за возможных отказов и 
аварий. 
При характеристике систем ППР и ТОР применяется ряд терминов: 
 Техническое обслуживание (плановый осмотр) – комплекс операций по поддержанию работоспособ-
ности или исправности оборудования при его использовании по назначению, во время ожидания, хране-
ния и транспортирования. 
 Ремонт – это комплекс операций по восстановлению исправности, работоспособности и ресурса 
оборудования либо его составных частей, которые физически изнашиваются, т. е. теряют свои свойства 
в процессе функционирования и с течением времени. 
 Модернизация – это улучшение конструкции оборудования с целью повышения его производи-
тельности, точности обработки и других качественных параметров. Она совмещается чаще всего с капи-
тальным ремонтом. 
При системах ППР и ТОР объемы и содержание работ планируются и строго соблюдаются независимо 
от фактического состояния оборудования. Данные системы базируются на точно установленных нормативах 
и включают: 
 уход за оборудованием основными рабочими в начале и в конце смены, что повышает их ответствен-
ность за состояние оборудования; кроме того, за оборудованием повседневно наблюдают дежурные 
слесари, электрики, смазчики, устраняющие возникшие мелкие неисправности; 
 техническое обслуживание, подразумевающее комплекс операций по поддержанию работоспособно-
сти оборудования; осмотры выполняются дежурными слесарями 1–2 раза в месяц (промывки, проверки на 
точность – последние производятся наладчиком или слесарем совместно с представителем отдела тех-
нического контроля, ремонта). 
Система планово-предупредительного ремонта включает три вида ремонта: малый (М), средний (С) и 
капитальный (К) – и в основном применяется для устаревшего оборудования. 
Для нового, дорогостоящего оборудования рекомендуется система технического обслуживания и ре-
монта, включающая два вида ремонта: текущий (Т) и капитальный (К). Основной же упор в ней сделан на 
техническое обслуживание оборудования (плановые осмотры – О). 
Малый и текущий ремонты – это минимальные по объему ремонты, при которых заменяются и вос-
станавливаются отдельные части (детали, узлы) оборудования, выполняется регулировка его механизмов. 
Проводятся они на месте в процессе эксплуатации оборудования, как правило, в нерабочее время. Целью 
таких ремонтов является обеспечение работоспособности оборудования до очередного планового ремон-
та. 
При среднем ремонте производится частичная разборка агрегата изношенных деталей и узлов. По сво-
ему объему он занимает промежуточное положение между малыми и капитальными ремонтами. При системе 
ТОР он не производится. 
Капитальный ремонт – это наибольший по объему и сложности вид ремонта. При нем полностью раз-
бирается оборудование, заменяются все изношенные детали и узлы, производится регулировка механиз-
мов для восстановления полного или близкого к полному ресурса. Обычно он сопровождается модерниза-
цией оборудования. 
Однако иногда применяются и другие виды ремонтов, называемые внеплановыми (ремонт по потребно-
сти и метод ремонта по дефектным ведомостям, аварийный ремонт и устранение последствий стихийных 
бедствий). Ремонт по потребности производится по мере внезапной остановки оборудования. Это может 
вызвать срыв выполнения планового задания, брак продукции и т. д. При этом методе работу ремонтных 
служб невозможно планировать. Метод ремонта по дефектным ведомостям используется в случаях не-
обходимости ремонта оборудования в промежутках между плановыми ремонтами. Оборудование осмат-
ривается специалистами, составляющими дефектную ведомость, в которой отражается, что надо ремонтиро-
вать. В этом случае планирование работ также затруднено. 
Выбор формы обновления оборудования производится путем сопоставления капитальных вложений, се-
бестоимости продукции и производительности оборудования по вариантам: капитальный ремонт, модерни-
зация, новое оборудование. 
Практика показала, что затраты на капитальный ремонт (Зкр), как правило, меньше затрат на новое 
оборудование (Зн); себестоимость производства единицы продукции на станке после капитального ремон-
та (Скр) выше, чем себестоимость ее изготовления на новом оборудовании (Сн), а производительность от-
ремонтированного станка (Пкр) значительно ниже производительности нового (Пн). Для принятия окон-
чательного решения о форме обновления основных фондов необходимо рассчитать потери на эксплуата-
ционные расходы (Э) за период (Т) работы оборудования (времени ввода оборудования в эксплуатацию до 
капитального ремонта или время между двумя капитальными ремонтами) по формуле 
Э = (Скр – Сн)  Т  Пкр. 
Потери на эксплуатационные расходы сопоставляются с экономией на капитальных затратах. Капи-
тальный ремонт эффективен, если экономия на капитальных затратах больше потерь на эксплуатацион-




Зн – Зкр  (Скр – Сн)  Т  Пкр. 
Целесообразность проведения модернизации определяется сопоставлением экономических показателей 
оборудования до и после модернизации, а также сопоставлением затрат по трем вариантам (ремонт старой 
машины, модернизация старой машины, замена старой машины новой). Экономически целесообразной 
считается модернизация, требующая меньший объем капитальных затрат, чем при установке нового обо-
рудования. Не менее важным показателем целесообразности модернизации является физический и мо-
ральный износ оборудования. Физический износ оборудования определяется по результатам обследования 
его технического состояния. Моральный износ обусловлен появлением новых, более производительных и 
совершенных машин и оборудования аналогичного типа и назначения. Модернизация оборудования целе-
сообразна в том случае, если потери на эксплуатационных расходах за период службы модернизированно-
го оборудования, вызванные более высокой себестоимостью изготовления продукции (См) по сравнению 
с себестоимостью ее изготовления на новом оборудовании (Сн) (правая часть нижеследующего неравен-
ства), меньше разницы между затратами на новое оборудование (Зн) и модернизацию старого (Зм) (левая 
часть неравенства), т. е.: 
Зн – Зм  (См – Сн)  Т  Пм, 
где Пм – производительность модернизированного оборудования, ед./ч. 
 
Организация и планирование ремонта и технического обслуживания оборудования при системе ППР 
ведутся на основе нормативов длительности ремонтного цикла и его структуры, продолжительности меж-
ремонтного и межосмотрового периодов, категории сложности ремонта, норм затрат рабочего времени, 
материалов и норм простоя оборудования в ремонте. Все нормативы дифференцированы по группам обо-
рудования и срокам его службы. 
Ремонтный цикл (Тр ц) – это промежуток времени от ввода оборудования в эксплуатацию до капиталь-
ного ремонта или между двумя капитальными ремонтами. 
Структуру межремонтного цикла составляют средние, малые ремонты оборудования и его плановые 
осмотры, следующие в определенном порядке между двумя капитальными ремонтами (например, для лег-
ких и средних станков массой до 10 т со сроком службы до 10 лет он имеет следующую структуру: К – О – 
М – О – М – О – С – О – М – О – М – О – К). 
Межремонтный период – время работы единицы оборудования между двумя очередными плановыми 







где nc и nм – количество средних и малых ремонтов. 
 
Межосмотровый период (То) – время работы оборудования между двумя очередными осмотрами и 







где nо – количество осмотров или технического обслуживания на протяжении межремонтного цикла. 
 
Для оценки сложности ремонта оборудования, его ремонтных особенностей введена категория слож-
ности ремонта (R), которая определяется по техническим характеристикам оборудования на основе рас-
четных формул. В каждой группе оборудования один из агрегатов принят за эталон, которому по системе 
ППР или ТОР установлена категория сложности ремонта. Для планирования и расчетов объема ремонт-
ных работ вводится понятие «ремонтная единица» (р. е.) – r. Это показатель, характеризующий норматив-
ные затраты на ремонт оборудования первой категории сложности. Таким образом, категория сложности 
ремонта (R) показывает, во сколько раз трудоемкость ремонта данной модели оборудования превышает 
трудоемкость ремонтной единицы (r). Для каждого отдельного оборудования категория сложности ремон-
та и соответствующее этому оборудованию число ремонтных единиц совпадают, т. е. R = r (например, 
символ 10R означает, что станок относится к 10-й категории сложности ремонта и у него 10 р. е.). 
Нормы затрат труда по видам ремонта и профилактических операций устанавливаются на одну ре-
монтную единицу в зависимости от вида работы. Нормы расхода материалов при ремонте оборудования 
определяются расчетным методом. Расход материалов на ремонт металлорежущего оборудования соглас-
но единой системе ППР устанавливается в процентах к основной заработной плате ремонтных рабочих [3, 
36]. Нормативы простоя устанавливаются для определенных условий (состав ремонтной бригады, техно-
логия ремонта, организационно-технологические условия и т. п.) и дифференцируются для оборудования 
неавтоматизированного производства и вывода оборудования в ремонт по участкам. Они устанавливаются 
для различных видов ремонтов и ремонтных операций и различной сменности работы ремонтных бригад 
[3, 36]. Единой системой ППР установлены также нормативы по межремонтному обслуживанию. Объем 
работ по межремонтному обслуживанию не может быть точно регламентирован и определен. В связи с 
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этим количество рабочих (станочников, слесарей и др.) определяется по нормам обслуживания. 
Планирование ремонтных работ во времени ведется путем составления плана-графика на год по каж-
дому виду оборудования (сводного по цеху и предприятию в целом). План-график ремонта разрабатыва-
ется с учетом вида и времени последнего ремонта, структуры ремонтного цикла, длительности межре-
монтного периода, групп ремонтной сложности и нормативов трудоемкости, длительности простоев в ре-
монте. На основании планов-графиков устанавливается трудоемкость всех видов ремонтов по видам 
работ, определяется общий объем ремонтных работ, составляются календарные графики его хода, рассчи-
тываются численность, производительность труда и фонд заработной платы работников, количество и 
стоимость необходимого оборудования, запасных частей и материалов. Занимается этой работой отдел 




4. Анализ и пути совершенствования организации ремонтного  
хозяйства 
 
При анализе работы ремонтных хозяйств используется большой круг технико-экономических показате-
лей: простои оборудования в ремонте (с выделением внеплановых и связанных с авариями и поломками) – 
абсолютная величина в часах (сутках) и относительная (на единицу ремонтной сложности); затраты на 
ремонт – абсолютные (в сравнении с планом) и относительные (себестоимость ремонта одной ремонтной 
единицы по видам ремонта); затраты на межремонтное обслуживание – абсолютные и относительные (на 
единицу ремонтной сложности); показатели, характеризующие выполнение запланированного объема 
ремонтных работ и соблюдение плановых сроков ввода в эксплуатацию. Анализ трудоемкости, материа-
лоемкости и себестоимости ремонтов проводится в сравнении с показателями, достигнутыми на специа-
лизированных ремонтных предприятиях и предприятиях, изготавливающих оборудование. 
Проблемы реализации инвестиционного процесса и приобретения новых основных фондов заставляют 
расширять перечень работ по реконструкции и модернизации машин и оборудования, а также совершен-
ствовать виды ремонта и обслуживания имеющейся техники. 
Основными направлениями совершенствования ремонтного хозяйства и повышения эффективности его 
функционирования являются следующие мероприятия: 
1. Организационно-экономические мероприятия. 
В области организации производства осуществляется централизация ремонта и обслуживания обору-
дования на промышленных предприятиях. Она предусматривает подчинение главному механику всех ре-
монтных служб предприятия и ликвидацию двойного подчинения цеховых служб главному механику и 
начальнику основного цеха, повышение ответственности главного механика за качественное состояние 
оборудования, выполнение плана ремонтов и экономические показатели ремонтного хозяйства. 
Некоторые зарубежные фирмы («Фиат», «Рено») считают целесообразным осуществлять в условиях 
массового производства организацию ремонтных работ с периодической остановкой всего завода. Все ра-
бочие и служащие получают отпуска, и в этот период проводится большая ремонтная кампания. На пери-
од ремонтных кампаний численность ремонтников увеличивается в несколько раз. Для выполнения ре-
монта приглашаются ремонтные организации, являющиеся филиалами станкостроительных и других 
фирм, поставляющих технологическое оборудование. 
При приобретении оборудования крупные машиностроительные предприятия оговаривают в усло-
виях поставки оказание им услуг по проведению в определенные периоды ремонтов. 
Существует возможность оптимизировать затраты на обслуживание оборудования за счет мониторинга 
технического состояния оборудования. Это стало возможно с появлением современных диагностических 
средств. Ряд изготовителей применяют именно такие подходы. В этом случае техническое обслуживание и 
ремонт (сроки и объем работ) планируются в зависимости от состояния оборудования. 
Иногда на машиностроительном предприятии ремонтное хозяйство выделяют в самостоятельное малое 
предприятие, специализирующееся на ремонте технологического оборудования для нужд данного маши-
ностроительного завода и других предприятий. 
В области проектирования и изготовления запасных частей осуществляется проведение унификации и 
стандартизации элементов запасных частей, применение систем автоматизированного проектирования на 
основе классификации и кодирования, сокращение продолжительности проектных работ и повышение их 
качества. 
В области организации ремонтных работ осуществляется соблюдение принципов рациональной орга-
низации производства (пропорциональности, параллельности и др.), применение сетевых методов и авто-
матизированной системы управления ремонтным производством. Для этих целей используются в основ-
ном системы класса ЕАМ (enterprise assets management – управление активами); из отечественных систем 
к данному классу относится «1С:ТОиР». 
«1С:ТОиР» – это система управления ремонтами и производственными активами предприятия. Вне-
дрение системы управления ремонтами позволяет осуществить следующее: навести порядок и наладить 
строгий учет всей технической и нормативной документации, сделать все затраты «прозрачными» и дос-
тупными для оперативного анализа, сделать «прозрачной» систему организации и повысить эффектив-
ность ремонтной службы, сделать «прозрачным» состояние производственных активов предприятия и их 
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реальной стоимости, хранить всю историю оборудования (от ввода в эксплуатацию до демонтажа). Систе-
ма «1С:ТОиР» обеспечивает интеграцию с бухгалтерскими и бюджетными системами, системами управлен-
ческого учета, системами материально-технического обеспечения, логистики, учета персонала, большин-
ство из которых используют программную оболочку «1С». 
Использование систем класса ЕАМ позволяет сократить затраты на обслуживание оборудования (в 
среднем на 25–30%), повысить готовность оборудования к работе (на 15–17%), сократить количество ава-
рийных и сверхурочных работ (на 30%). Срок окупаемости таких систем, как правило, не превышает двух 
лет, в отдельных случаях может быть сокращен до 3–4 месяцев. В то же время одним из главных препят-
ствий на пути перехода к использованию системы управления «1С:ТОиР» является тот факт, что на боль-
шинстве предприятий учет информации о функционировании оборудования ведется в специальных экс-
плуатационных журналах (на бумажных носителях). Это является в настоящее время главным препятст-
вием перехода к автоматизации управления «1С:ТОиР» и получения на этом основании крупных 
организационно-экономических преимуществ. 
В области технического надзора, обслуживания и ремонта основных производственных фондов осу-
ществляется развитие предметной и функциональной специализации работ, повышение технического 
уровня ремонтно-механических цехов, усиление мотивации повышения качества труда. 
Перспективным направлением совершенствования технического обслуживания средств труда, ко-
торое осуществляется на крупных предприятиях службами главного механика, главного энергетика, 
главного прибориста отдела капитального строительства, является создание комплексного производства тех-
нического обеспечения и ремонта средств труда. Это производство должно выполнять все виды ремонта 
оборудования цехов, установок, коммуникаций, автоматики и контрольно-измерительной аппаратуры, зда-
ний и сооружений предприятия и осуществлять надзор за их эксплуатацией. 
2. Создание ремонтных баз на предприятиях, изготавливающих оборудование. 
Прогрессивным направлением организации ремонтного хозяйства является создание ремонтных баз на 
предприятиях, изготавливающих оборудование. При такой организации предприятия-изготовители стано-
вятся более заинтересованными в совершенствовании конструкций изделий, повышении их ремонтопри-
годности и равноизносостойкости отдельных их частей. Особое место в проведении ремонта принадлежит 
специализированным фирмам и специальным службам фирм, изготавливающих оборудование. Например, 
в Чехии капитальный ремонт почти всего оборудования осуществляется на централизованных ремонтных 
предприятиях, в результате чего стоимость капитального ремонта не превышает 60–80% стоимости ново-
го станка. 
Отмечаются особенности в ремонте и обслуживании импортного оборудования, а также производстве 
и поставках запасных узлов к нему. Практически именно сервисные услуги выступают как одно из базо-
вых преимуществ импортного оборудования перед отечественным. Практика последних лет показала, что 
ремонт и техническое обслуживание всего импортного оборудования, как правило, осуществляют фир-
ма-изготовитель или предприятие-посредник, установившее импортное оборудовании. Что касается за-
пасных частей, то основными поставщиками здесь являются фирма-изготовитель или специализированное 
предприятие-посредник. 
Для ремонта сложной техники все шире применяется фирменное обслуживание, которое берут на себя 
специализированные подразделения предприятия-изготовителя. Они осуществляют контроль за условия-
ми эксплуатации и режимом работы оборудования, проводят все виды ремонта. Фирменное обслуживание 
улучшает качество ремонта, обеспечивает повышение надежности и безотказности работы; сокращает 
простой оборудования в ремонте; упрощает планирование, производство и распределение запасных час-
тей, сокращает их складские запасы. 
3. Организация специализированного производства запасных частей к оборудованию. 
Изготовление запасных частей к старому оборудованию – процесс весьма дорогостоящий и малоэф-
фективный. Его осуществление затрудняется двумя причинами: 
 Первая. Заводы, изготавливающие оборудование, в условиях относительного благополучия с заказа-
ми на новое оборудование часто не заинтересованы в производстве запасных частей к старому оборудова-
нию, уже снятому с производства. Кроме того, запасные части нередко отличаются высокой трудоемко-
стью и низкой эффективностью. Например, для производителей горно-шахтного оборудования прибыль 
на единицу трудовых затрат от реализации запасных частей в 2–3 раза меньше, чем от реализации полно-
стью комплектного оборудования. Поэтому на первое место выходит обоснование принципа такого цено-
образования, которое обеспечивало бы для заводов-изготовителей эффективность производства запасных 
частей, а предприятиям-потребителям – их использование по сравнению с изготовленными в собственных 
цехах. 
 Вторая. Предприятия не имеют свободных средств для замены старого оборудования. Часто на ма-
шиностроительных предприятиях не могут найти документацию на станок выпуска середины 50-х гг. 
прошлого века. Для изготовления необходимого к нему узла станок приходится разбирать, выявлять де-
фектную часть и по ее параметрам в ремонтно-механическом цехе своего предприятия произвести новый 
узел. Подобная практика является вынужденной мерой для значительной группы предприятий. 
Кроме предприятий-изготовителей основной продукции запасные части могут выпускать специализи-
рованные предприятия. Так, отечественное станкостроение выпускает только 2% запасных частей от 
стоимости оборудования, в то время как в США их выпуск достигает более 20%. 
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Помимо этого, при ремонтных заводах организовываются специализированные базы по восстанов-
лению деталей и узлов. Восстановление деталей позволяет добиться сокращения расхода металла при ре-
монте деталей до 60–90%. Себестоимость восстановленных деталей нередко составляет 10–15% от стои-
мости новой детали. 
Вопросы для самоконтроля 
 
1. В чем заключаются сущность, задачи и значение организации ремонтного хозяйства предприятия? 
2. Что представляют собой органы управления и структура ремонтного хозяйства предприятия? 
3. Каковы формы организации ремонтного хозяйства предприятия и в чем состоят их особенности? 
4. Какие существуют способы и методы рациональной организации ремонта? 
5. Какова сущность технической и материальной подготовки организации ремонтов и технического об-
служивания? 
6. Что представляет собой система ППР? 
7. Каковы особенности системы ТОР? 
8. На какие виды подразделяются внеплановые ремонты оборудования? 
9. Что представляют собой нормативы систем ППР и ТОР? 
10. Каковы основные направления совершенствования ремонтного хозяйства? В чем заключается роль 




1. Значение, особенности и задачи ремонтного хозяйства в современных условиях деятельности произ-
водственных предприятий. 
2. Роль логистической службы в совершенствовании технического обслуживания и ремонта технологи-
ческого оборудования предприятия. 




Выберите правильный ответ из предложенных ниже вариантов. 
 
1. Что не является функцией ремонтного хозяйства предприятия? 
 
Варианты ответа: 
а) предупреждение преждевременного износа основных производственных фондов и поддержание их в 
состоянии постоянной эксплуатационной готовности; 
б) уход и надзор, обновление и модернизация оборудования; 
в) подбор и изготовление инструментов и технологической оснастки на модернизированное оборудо-
вание; 
г) изготовление запасных частей и узлов, необходимых для ремонта. 
 
2. Что включает в себя система планово-предупредительных ремонтов? 
 
Варианты ответа: 
а) уход за оборудованием при его эксплуатации, периодические плановые осмотры, проверку на точ-
ность, наладку, подналадку, малые, средние и капитальные ремонты; 
б) техническое обслуживание и текущие ремонты; 
в) плановые осмотры, промывку, смазку и капитальные ремонты; 
г) текущие и капитальные ремонты. 
 
3. Что включает в себя система технического обслуживания и  ремонта? 
 
Варианты ответа: 
а) уход за оборудованием при его эксплуатации, периодические плановые осмотры, проверку на точ-
ность, наладку, подналадку, малые, средние и капитальные ремонты; 
б) техническое обслуживание и текущие ремонты; 
в) плановые осмотры, промывку, смазку и капитальные ремонты; 





4. Какой вид ремонта не относится к внеплановым ремонтам? 
 
Варианты ответа: 
а) по потребности; 
б) метод по дефектной ведомости; 
в) аварийный ремонт и при устранении последствий стихийных бедствий; 
г) текущий. 
 
5. Каким образом осуществляется организация ремонта оборудования при централизованной форме? 
 
Варианты ответа: 
а) капитальный ремонт производится в ремонтно-механическом цехе предприятия, а остальные виды 
ремонта, техническое обслуживание – силами цеховых ремонтных баз; 
б) все виды ремонта и технического обслуживания выполняются силами цеховых ремонтных баз; 
в) все виды ремонта и технического обслуживания производит ремонтно-механический цех предпри-
ятия; 
г) все виды ремонта производит ремонтно-механический цех предприятия, а техническое обслужива-
ние выполняется силами цеховых ремонтных баз. 
 
6. Какие методы ремонта оборудования являются прогрессивными? 
 
Варианты ответа: 
а) хозяйственный, подрядный; 
б) централизованный, децентрализованный, смешанный; 
в) поузловой, поагрегатный, стендовый; 
г) по дефектным ведомостям. 
 
7 .Что понимается под ремонтным циклом оборудования? 
 
Варианты ответа: 
а) период работы между осмотром и капитальным ремонтом; 
б) период работы от ввода оборудования в эксплуатацию до первого капитального ремонта или между 
двумя капитальными ремонтами; 
в) период работы между очередными ремонтами; 
г) период работы между осмотром и текущим ремонтом. 
 
8. Что представляет собой структура ремонтного цикла? 
 
Варианты ответа: 
а) совокупность следующих в определенном порядке средних, малых ремонтов оборудования и его 
технических осмотров в период между двумя капитальными ремонтами; 
б) совокупность следующих в определенном порядке ремонтных и профилактических операций в пе-
риод между двумя текущими ремонтами; 
в) совокупность следующих в определенном порядке ремонтных работ в период между двумя капи-
тальными ремонтами; 
г) совокупность следующих в определенном порядке ремонтных работ в период между осмотром и ка-
питальным ремонтом. 
 
9. Что следует понимать под ремонтом оборудования? 
 
Варианты ответа: 
а) улучшение конструкции оборудования с целью повышения его производительности, точности обра-
ботки и других качественных параметров; 
б) комплекс операций по восстановлению исправности, работоспособности и ресурса оборудования 
либо его составных частей, которые физически изнашиваются, т. е. теряют свои свойства в процессе функ-
ционирования и с течением времени; 
в) замену неисправных частей и узлов; 
г) смазку вращающихся частей и уборку станка после работы. 
 





а) основные цеха; 
б) вспомогательные цеха; 
в) обслуживающие цеха; 




Задание 1. Рассмотрите способы, методы и формы организации ремонтной службы, изучите условия и 
особенности их применения по обеспечению непрерывности материальных потоков на производстве. 
 
Задание 2. Обоснуйте целесообразность выбора форм обновления оборудования (капитальный ремонт, 
модернизация или приобретение нового оборудования) исходя из данных таблицы 17. 
 
Таблица 17  –  Исходные данные 
Формы обновления 





Затраты (З), млн р. 90,0 160,0 290,0 
Себестоимость производства 
единицы продукции (С), тыс. р. 2,5 1,5 1,0 
Производительность оборудо-
вания (П), ед./ч 5 7 9 
Период работы оборудования 
между двумя капитальными 
ремонтами (Т), ч 28 000 28 000 28 000 
 
Задание 3. Проработайте вопросы 27 и 28 организационного проекта «Фирма моей мечты (глазами ло-
гиста)», предложенного в приложении Д. 
 
 




1. Качество продукции, показатели и оценка его уровня. 
2. Оценка соответствия. Сертификация продукции. 
3. Понятие и функции стандартизации. Международная стандартизация. 
4. Система управления качеством продукции на предприятии. 
5. Система всеобщего управления качеством. 
 
 
1. Качество продукции, показатели и оценка его уровня 
 
Качество продукции (услуг) становится все более важным, чаще всего решающим аргументом в кон-
курентной борьбе за потребителя. Только высокий уровень качества товаров и услуг может обеспечить 
надежный рынок сбыта для предприятий. 
Качество продукции (по международному стандарту ISO 8402-86) – это совокупность свойств и характе-
ристик продукции (услуг), которые придают ей способность удовлетворять обусловленные или предпола-
гаемые потребности. Потребности обычно оговариваются в заключаемых договорах. В остальных случаях 
потребности определяются с помощью маркетинговых исследований. 
В определении качества продукции используются два подхода (технический и экономический). При 
техническом подходе качество продукции рассматривается как совокупность единичных свойств, при 
экономическом – как совокупность свойств, которые способны удовлетворять конкретные потребности 
потребителей. 
Свойства продукции, производимой на предприятии, количественно выражаются в показателях качест-
ва. В свою очередь, показатели качества позволяют определять уровень качества продукции. 
Показатель качества продукции – это количественная оценка одного или нескольких свойств продукции. 
Основные показатели качества продукции отражены в стандартах (международных, национальных, отрас-
левых, стандартах предприятий) и технических условиях. 
Определение показателя качества подразумевает нахождение его численного значения. Для этого в за-
висимости от специфики выпускаемой продукции на практике применяются следующие методы: измери-
тельный, предусматривающий использование специальных инструментов, приборов; регистрационный, 
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который основан на регистрации числа наступления определенных событий (например, отказов при испы-
таниях); вычислительный, базирующийся на применении специальных математических моделей для вы-
числения показателя качества; органолептический, предусматривающий анализ восприятия человече-
ских органов чувств (зрения, слуха, обоняния, вкуса, осязания), при этом точность и достоверность полу-
чаемых значений субъективны и зависят от квалификации, навыков и способности лиц, их определяющих; 
социологический, осуществляемый на основе сбора и анализа мнений о продукции ее фактических или по-
тенциальных потребителей; экспертный, который реализуется группой специалистов (например, дизайне-
ров, дегустаторов и др.). 
Для оценки качества продукции используется система показателей, включающих единичные, ком-



















Рисунок 29  –  Система показателей качества продукции 
 
В мировой практике в зависимости от уровня удовлетворения требований потребителя выделяются че-
тыре уровня качества: 
1. Соответствие стандарту. Качество продукции оценивается как соответствующее или несоответст-
вующее требованиям стандарта. На этом уровне качества отсутствует учет требований потребителя 
(рынка). 
2. Соответствие использованию. Продукция должна не только соответствовать стандарту, но и удовле-
творять эксплуатационным требованиям. Тогда она будет пользоваться спросом на рынке. 
3. Соответствие фактическим требованиям рынка. Это означает высокое качество продукции при 
низкой цене. 
4. Соответствие скрытым, латентным (неочевидным) потребностям. Преимущество при сбыте по-
лучает продукция, учитывающая скрытые, латентные потребности. Потребитель продукции после покуп-
ки неожиданно открывает для себя новые, оригинальные свойства и остается довольным. 
По мнению японских специалистов, первый уровень качества был достигнут высокоразвитыми страна-
ми к 1950 г., второй – к 1960 г., третий – к 1970 г., четвертый – к 1980 г. В настоящее время качество про-
дукции почти 50% ведущих фирм мира соответствует четвертому уровню. 
Технический уровень продукции – это относительная характеристика качества продукции, основанная 
на сопоставлении значений показателей, характеризующих техническое совершенство оцениваемой 
продукции с соответствующими базовыми значениями (базовый образец). Оценка технического уровня 
продукции должна вестись на протяжении всего жизненного цикла изделия (исследование и конструиро-
вание (проектирование), производство, обращение и реализация, эксплуатация и потребление). 
Базовый образец должен сочетать в себе столько и такие технические и экономические показатели, ко-
торые в наибольшей степени отвечают требованиям конкретного рынка на момент  предполагаемого вы-
хода на него с данным товаром. В качестве базовых образцов могут выступать: 
1. На стадии разработки: 
 базовый образец 1 – перспективная модель изделия, показатели которого основаны на самых совре-
менных достижениях науки и техники и будут наиболее полно отвечать конкретной потребности в реаль-
ном будущем; 
 базовый образец 2 – поставляемое на товарный мировой рынок изделие, обладающее высокими тех-
ническими показателями и имеющее тенденцию к снижению его экономических показателей на перспек-
тиву. 
2. На стадии изготовления и реализации: 
 базовый образец 3 – лучшие зарубежные изделия, поставляемые на конкретный рынок, показатели 
качества которых отвечают самым высоким требованиям, а затраты потребителя, связанные с его приоб-
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выражении; 
 в натуральном 
выражении 
Единичные 
Характеризуют одно из свойств 
изделия: 
 назначение; 
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 патентно-правовой; 




ретением и эксплуатацией, являются наиболее низкими по сравнению с другими аналогичными изделия-
ми; 
 базовый образец 4 – изделие, пользующееся наибольшим спросом на рынке конкретной страны или 
определенного региона и не обязательно обладающее наивысшими показателями (в зависимости от уровня 
экономического развития страны и платежеспособности потребителя). 
Выбор образца определяется целями оценки технического уровня продукции. Например, базовый обра-
зец 1 должен лежать в основе определения технико-экономической целесообразности проведения НИОКР над 
принципиально новым изделием и последующей его постановки на производство, базовый образец 2 – в 
основе решения вопроса о сертификации изделия. Выявление причин недостаточной конкурентоспо-
собности поставляемого на конкретный рынок товара потребует его сопоставления с базовым образцом 3, 
а определение конкурентоспособности выпускаемого для внутреннего рынка, но не поставляемого в дан-
ный момент на экспорт товара – с базовым образцом 4. Необходимо учитывать, что с момента выбора об-
разца до выхода на рынок проходит определенный период времени, в течение которого на рынке может 
появиться другое, более качественное изделие. Поэтому, ориентируясь даже на самый лучший сущест-
вующий образец, необходимо не только обеспечить максимальную близость классификационных показа-
телей образца и сравниваемого изделия, но и учитывать динамику развития показателей технического 
уровня образца на перспективу. 
Исходную информацию о значениях показателей качества базового образца (конкурента) составляют 
фирменные, национальные, международные стандарты, действующие в стране предполагаемого экспорта; 
технические регламенты, правительственные постановления, устанавливающие правила и требования к 
импортируемым в данную страну товарам (безопасность, экология, охрана здоровья, маркировка, транс-
портировка, хранение, эксплуатация и т. д.); юридические нормы поставки товаров в страну экспорта; 
данные о патентной чистоте экспортных изделий и защите прав экспортера; справочники таможенной ста-
тистики страны предлагаемого экспорта; фирменные и национальные статистические и научные сборни-
ки; отраслевые периодические и специальные журналы и статистические обзоры, издаваемые за рубежом, 
каталоги фирм, проспекты и рекламные материалы; результаты испытаний изделий за рубежом; нормы и 
расценки, связанные с доставкой, хранением, эксплуатацией и ремонтом, техническим обслуживанием 
машин и оборудования и другими операциями с товаром за рубежом; результаты посещения специали-
стами фирм, выставок, ярмарок. 
Для оценки технического уровня и качества продукции используют дифференциальный, обобщающий, 
смешанный и комплексный методы. 
Дифференциальный метод (метод относительных показателей) основан на сравнении единичных по-
казателей качества оцениваемого и базового изделий. Качество продукции определяется на основе сопос-
тавительного анализа единичных показателей оцениваемого изделия (например, показателя назначения) и 
конкретных аналогов (базовых изделий) по формуле 
Д = Рi : Pia (i = 1, …, n), 
где Д – относительный показатель качества; 
Рi – значение i-го показателя оцениваемого изделия; 
Pia – значение i-го показателя базового изделия (аналога); 
n – количество показателей. 
При незначительном количестве относительных показателей дифференциальный метод может оказать-
ся наиболее быстрым для определения уровня качества продукции на конкретном рынке. 
Если показателей много и оценка их вызывает затруднение (трудно отдать какому-то из них предпочте-










 1 1 (i = 1, …, n), 
где Ку – обобщающий показатель технического уровня; 
Дi – относительный показатель; 
n – количество относительных показателей. 
 
Уровень качества оцениваемой продукции выше или равен уровню базового образца, если значение 
обобщающего показателя, как и относительного, больше или равно единице. 
Уровень качества оцениваемой продукции ниже уровня базового образца, если большинство (или все) 
значения относительных показателей, а следовательно, и обобщающего показателя меньше единицы. 
Смешанный метод представляет собой сочетание дифференциального и обобщающего методов. Он 
применяется в случае, если обобщающий показатель качества недостаточно полно учитывает все сущест-
венные свойства изделия и не позволяет получить выводы относительно некоторых определенных групп 
свойств. 
При смешанном методе оценки выполняются следующие действия: часть единичных показателей объ-
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единяют в группы и для каждой группы определяют соответствующий обобщающий показатель. Отдель-
ные важные показатели не объединяют в группы, а применяют их в дальнейшем анализе как единичные; 
на основе получаемой совокупности обобщенных и единичных показателей оценивают уровень качества 
изделия дифференциальным методом. 
Комплексный метод оценки уровня качества продукции основан на сравнении обобщающих показателей 
качества оцениваемого изделия, базового образца, суммарных затрат потребителя на их приобретение и 
эксплуатацию, т. е. определяется интегральный показатель качества продукции: 
Ки = (Ку  За) : (Куа  З) 1, 
где Ки – интегральный показатель качества продукции; 
Ку – обобщающий показатель технического уровня оцениваемого изделия; 
Куа – обобщающий показатель технического уровня базового образца (аналога); 
З – суммарные затраты потребителя на приобретение и эксплуатацию оцениваемого изделия; 
За – суммарные затраты потребителя на приобретение и эксплуатацию базового образца (аналога). 
 
Если интегральный показатель качества больше единицы, то это свидетельствует об экономической 
целесообразности замены устаревшей продукции. Для инновационной техники и специфических товаров 
народного потребления, которые не имеют аналогов, применяют интегральный показатель качества про-
дукции, установленный государственным стандартом. Он определяется как отношение суммарного полез-
ного эффекта от использования образца продукции за заданный срок службы к суммарным затратам на 
его создание и эксплуатацию или потребление. 
 
 
2. Оценка соответствия. Сертификация продукции 
 
Необходимым условием успешной реализации товаров на внутреннем и внешнем (мировом) рынках 
является их оценка соответствия. Данное понятие было введено в Республике Беларусь в 2004 г. взамен 
понятия «сертификация» [22, 28]. 
Оценка соответствия – это деятельность по определению соответствия объектов оценки соответствия 
требованиям технических нормативных правовых актов в области технического нормирования и стандар-
тизации. 
Оценка соответствия осуществляется в следующих целях: для обеспечения защиты жизни, здоровья и на-
следственности человека, имущества, охраны окружающей среды; повышения конкурентоспособности 
продукции (услуг); создания благоприятных условий по обеспечению свободного перемещения продукции 
на внутреннем и внешнем рынках, а также для участия в международном экономическом, научно-
техническом сотрудничестве и международной торговле. 
Принципами оценки соответствия являются следующие: гармонизация с международными и межгосу-
дарственными (региональными) подходами в области оценки соответствия; обеспечение идентичности 
правил и процедур подтверждения соответствия продукции отечественного и иностранного производства; 
соблюдение требований конфиденциальности сведений, полученных при выполнении работ по оценке со-
ответствия. 
Объектами оценки соответствия являются продукция; процессы разработки, производства, эксплуата-
ции (использования), хранения, перевозки, реализации и утилизации продукции; оказание услуг; система 
управления качеством; система управления окружающей средой; компетентность юридического лица в 
выполнении работ по подтверждению соответствия и (или) проведении испытаний продукции; профес-
сиональная компетентность персонала в выполнении определенных работ, услуг; иные объекты, в отно-
шении которых в соответствии с законодательством Республики Беларусь принято решение об оценке со-
ответствия. 
Оценка соответствия осуществляется в виде аккредитации и подтверждения соответствия. 
Аккредитация – вид оценки соответствия, результатом осуществления которого являются официаль-
ное признание компетентности юридического лица в выполнении работ по подтверждению соответствия 
и (или) проведении испытаний продукции. Положительные результаты аккредитации удостоверяются ат-
тестатом аккредитации, который выдается аккредитованным органам по сертификации и аккредитован-
ным испытательным лабораториям (центрам) Комитетом по стандартизации, метрологии и сертифика-
ции при Совете Министров Республики Беларусь. 
Подтверждение соответствия – это вид оценки соответствия, результатом осуществления которого 
является документальное удостоверение соответствия объекта оценки соответствия требованиям техниче-
ских нормативных правовых актов в области технического нормирования и стандартизации. Положитель-
ные результаты подтверждения соответствия удостоверяются сертификатом соответствия или сертифика-
том компетентности, выдаваемыми аккредитованным органом по сертификации заявителю на подтвер-
ждение соответствия, либо зарегистрированной аккредитованным органом по сертификации декларацией 
о соответствии, принятой заявителем на подтверждение соответствия. 
К документам об оценке соответствия относятся аттестат аккредитации, сертификат соответствия, дек-
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ларация о соответствии, сертификат компетентности. Документы об оценке соответствия действуют на 
всей территории Республики Беларусь. 
Аттестат аккредитации – документ, удостоверяющий компетентность юридического лица в вы-
полнении работ по подтверждению соответствия и (или) проведении испытаний продукции в определен-
ной области аккредитации. 
Сертификат соответствия – документ, удостоверяющий соответствие объекта оценки соответст-
вия требованиям технических нормативных правовых актов в области технического нормирования и 
стандартизации. 
Декларация о соответствии – документ, в котором изготовитель (продавец) удостоверяет соответствие 
производимой и (или) реализуемой им продукции требованиям технических нормативных правовых актов 
в области технического нормирования и стандартизации. 
Сертификат компетентности – документ, удостоверяющий профессиональную компетентность фи-
зического лица (персонала) в выполнении определенных работ, услуг. 
Подтверждение соответствия может носить обязательный или добровольный характер. 
Обязательное подтверждение соответствия осуществляется в формах обязательной сертификации и дек-
ларирования соответствия. Обязательное подтверждение соответствия осуществляется в отношении объ-
ектов оценки соответствия, включенных в перечень продукции, услуг, персонала и иных объектов оценки 
соответствия, подлежащих обязательному подтверждению соответствия в Республике Беларусь. 
С 1 января 2016 г. обязательному подтверждению соответствия подлежат только объекты оценки соот-
ветствия, в отношении которых установлены требования технических регламентов. Реализация продук-
ции, оказание услуг, деятельность персонала и функционирование иных объектов оценки соответствия, 
подлежащих обязательному подтверждению соответствия в Республике Беларусь, без наличия документов 
об оценке соответствия запрещается. 
Обязательная сертификация осуществляется аккредитованным органом по сертификации на основе 
договора с заявителем на подтверждение соответствия. Декларирование соответствия осуществляется 
заявителем на подтверждение соответствия только в отношении продукции одним из следующих спосо-
бов: путем принятия декларации о соответствии на основе собственных доказательств; путем принятия 
декларации о соответствии на основе собственных доказательств и доказательств, полученных с участием 
аккредитованного органа по сертификации и (или) аккредитованной испытательной лаборатории (центра). 
Декларация о соответствии подлежит регистрации в аккредитованных органах по сертификации в соответст-
вии с требованиями Национальной системы подтверждения соответствия Республики Беларусь. 
Добровольное подтверждение соответствия осуществляется в форме добровольной сертификации. 
Добровольная сертификация осуществляется аккредитованным органом по сертификации по ини-
циативе заявителя на подтверждение соответствия на основе договора. При добровольной сертификации 
заявитель на подтверждение соответствия самостоятельно выбирает технические нормативные правовые 
акты в области технического нормирования и стандартизации, на соответствие которым осуществляется 
добровольная сертификация, и определяет номенклатуру показателей, контролируемых при добровольной 
сертификации объектов оценки соответствия. В номенклатуру этих показателей в обязательном порядке 
включаются показатели безопасности, если они установлены в технических нормативных правовых актах 
в области технического нормирования и стандартизации на данный объект оценки соответствия. 
Документы об оценке соответствия, протоколы испытаний продукции, полученные за пределами 
Республики Беларусь, могут быть признаны на основе действующих для Республики Беларусь междуна-
родных договоров. Порядок признания указанных документов об оценке соответствия устанавливается 
международными договорами, а если это не установлено международными договорами – Комитетом по 
стандартизации, метрологии и сертификации при Совете Министров Республики Беларусь. 
В договорах, заключаемых в Республике Беларусь на поставку продукции, подлежащей обязательному 
подтверждению соответствия, должно быть предусмотрено проведение обязательного подтверждения 
соответствия поставляемой продукции. Для ввоза на таможенную территорию Республики Беларусь про-
дукции, подлежащей обязательному подтверждению соответствия, в таможенные органы вместе с таможен-
ной декларацией представляются сертификат соответствия, выданный в Республике Беларусь аккредито-
ванным органом по сертификации, или зарегистрированная в Республике Беларусь аккредитованным ор-
ганом по сертификации декларация о соответствии, принятая изготовителем (продавцом). Порядок вывоза 
на таможенную территорию Республики Беларусь продукции, подлежащей обязательному подтвержде-
нию соответствия, устанавливается Государственным комитетом по стандартизации, метрологии и серти-
фикации при Совете Министров Республики Беларусь. 
Международное сотрудничество в области оценки соответствия осуществляется в соответствии с за-
конодательством Республики Беларусь на основе соблюдения общепризнанных принципов и норм между-
народного права. В международных отношениях в области оценки соответствия Республику Беларусь пред-
ставляет Комитет по стандартизации, метрологии и сертификации при Совете Министров Республики Бе-
ларусь, выступающий в качестве национального органа по оценке соответствия Республики Беларусь и 
органа по аккредитации Республики Беларусь. Если действующими для Республики Беларусь междуна-
родными договорами установлены иные правила, чем те, которые утверждены законодательством, то 




3. Понятие и функции стандартизации. Международная  
стандартизация 
 
В основе сертификации лежат стандарты, соблюдение которых является обязательным условием дея-
тельности предприятия. 
Стандарт – это технический нормативный правовой акт, разработанный в процессе стандартизации на 
основе согласия большинства заинтересованных субъектов технического нормирования и стандартизации 
и содержащий технические требования к продукции, процессам ее разработки, производства, эксплуата-
ции (использования), хранения, перевозки, реализации и утилизации или оказанию услуг. 
Все нормативные документы по стандартизации подразделяются следующим образом: 
 государственные стандарты; 
 отраслевые стандарты; 
 технические кодексы установившейся практики (технические кодексы), технические регламенты, 
технические условия; 
 стандарты предприятий. 
Технический кодекс – это технический нормативный правовой акт, разработанный в процессе стандар-
тизации, содержащий основанные на результатах установившейся практики технические требования к 
продукции, процессам ее разработки, производства, эксплуатации (использования), хранения, перевоз-
ки, реализации и утилизации или оказанию услуг. 
Технический регламент – это технический нормативный правовой акт, разработанный в процессе тех-
нического нормирования, устанавливающий непосредственно и (или) путем ссылки на технические ко-
дексы установившейся практики и (или) государственные стандарты Республики Беларусь обязательные 
для соблюдения технические требования, связанные с безопасностью продукции, процессов ее разработ-
ки, производства, эксплуатации (использования), хранения, перевозки, реализации и утилизации или ока-
занию услуг. 
Передовой технический опыт в создании высококачественной продукции аккумулируют в себе между-
народные стандарты (ИСО, или ISO). В документах Международной организации по стандартизации дано 
определение стандартизации. 
Стандартизация – деятельность по установлению технических требований в целях их всеобщего и много-
кратного применения в отношении постоянно повторяющихся задач науки, техники и экономики, направлен-
ная на достижение оптимальной степени упорядочения в области разработки, производства, эксплуатации 
(использования), хранения, перевозки, реализации и утилизации продукции или услуг. В общем виде эта 
деятельность проявляется в процессе разработки, опубликования и применения стандартов. 
Стандартизация выступает нормативной основой обеспечения качества продукции, выполняя при этом 
три основные функции (экономическую, социальную и коммуникативную). 
Экономическая функция стандартизации реализуется в следующих областях: представление в догово-
рах (контрактах) достоверной информации о продукции в удобной и понятной форме; повышение качест-
ва и конкурентоспособности продукции (поскольку благодаря стандартизации основных параметров 
продукции становится возможным проведение объективной оценки уровня ее качества и конкурентоспо-
собности и соответственно разработки направлений их повышения); внедрение новой техники и уменьше-
ние возможности дублирования разработок аналогичной техники; увеличение серийности и масштабов 
производства, способствующее повышению производительности труда и снижению себестоимости про-
дукции; взаимозаменяемость и совместимость (стандартизация обеспечивает совпадение размеров и до-
пусков отдельных деталей, возможность совместного использования различных видов продукции); эф-
фективное управление производством (поскольку стандартизация производственных процессов и контроль 
за их ходом создают необходимые предпосылки для достижения заданного уровня качества при опти-
мальных затратах). 
Социальная функция стандартизации проявляется в создании нормативов и достижении на практике 
такого уровня параметров и показателей продукции, работ, услуг, который соответствует социальным це-
лям общества, связанным с охраной окружающей среды, здравоохранением, безопасностью людей при 
производстве, обращении, использовании и утилизации продукции. 
Коммуникативная функция стандартизации обеспечивает возможность создания базы для объективного 
восприятия различных видов информации через нормативную фиксацию терминов и определений, услов-
ных знаков, символов, обозначений и установления единых правил оформления документов, способст-
вуя тем самым достижению необходимого для общества взаимопонимания и расширяя взаимообога-
щающий обмен информации. 
В зависимости от масштабов работы выделяют национальную, региональную и международную стан-
дартизацию. Национальная стандартизация – это работа по стандартизации в масштабах одной страны, 
региональная – в масштабе географического, экономического или политического региона. Международ-
ная стандартизация – это работа по стандартизации, в которой принимают участие несколько (два и бо-
лее) суверенных государств. 
Особое значение международная стандартизация приобрела во внешней торговле. В условиях интен-
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сивного разделения труда между странами применение международных стандартов позволяет расширить 
границы национальных рынков. Обеспечивая единство мер и точность измерений на межнациональном 
уровне, международные стандарты позволяют экспортерам товаров преодолевать технические барьеры, 
выдвигаемые на их пути национальными стандартами других стран, повышают эффективность массовых 
кооперативных поставок. 
В настоящее время сложилась сложная и разветвленная система международных организаций, зани-
мающихся вопросами стандартизации. В ее состав входят более 450 всемирных и региональных организа-
ций, которые можно разделить на три группы: 
1. Всемирные специализированные организации, объединяющие в своем составе страны всех конти-
нентов и осуществляющие разработку нормативно-технических документов (от товаров повседневного 
спроса до космического оборудования и по охране окружающей среды). 
Самой крупной организацией, наиболее полно и всесторонне представляющей международную стандар-
тизацию, является Международная организация по стандартизации. Главная цель Международной органи-
зации по стандартизации – содействие развитию стандартизации в мировом масштабе для обеспечения 
международного товарообмена, а также для расширения сотрудничества в области интеллектуальной, на-
учной, технической и экономической деятельности. Международная организация по стандартизации охва-
тывает практически все сферы деятельности кроме радиоэлектроники и телевизионной связи, входящих 
в Международный электрический комитет. 
2. Региональные специализированные организации, создающие нормативно-технические документы с уче-
том специфики определенной географической зоны. 
К наиболее авторитетным специализированным региональным организациям по стандартизации отно-
сятся Европейский комитет по стандартизации (СЕН), Межскандинавская организация по стандартизации 
(ИНСТА), Панамериканский комитет стандартов (КОПАНТ) и др. Разрабатываемые ими нормативные до-
кументы в отличие от международных носят необязательный характер, подлежат обязательному введению 
в национальную практику стран, которые к ним присоединяются. 
3. Неспециализированные всемирные региональные организации, в число которых входят научно-
технические, профессиональные, социальные и другие организации, занимающиеся вопросами стандарти-
зации наряду со своей основной деятельностью в соответствующей области. 
Это наиболее многочисленная группа, включающая более 300 организаций, действующих как на пра-
вительственном, так и на неправительственном уровне. К ним относятся экономические комиссии и спе-
циализированные учреждения ООН (ЮНИДО, ЮНЕСКО, МАГАТЭ и др.), межправительственные органи-
зации (Европейское объединение угля и стали, Всемирная организация интеллектуальной собственности), 
а также ряд неправительственных международных организаций (Международная торговая палата, Меж-
дународный союз железных дорог и др.). 
 
 
4. Система управления качеством продукции на предприятии 
 
Работа по обеспечению качества продукции осуществляется в рамках действующей на предприятии сис-
темы качества. 
Система качества представляет собой совокупность организационной структуры, ответственности, 
методов, процессов и ресурсов, обеспечивающих проведение политики в области качества. 
Отечественный опыт по созданию систем качества хронологически можно представить в следующей 
последовательности: 
 БИП – бездефектное изготовление продукции (г. Саратов, 1955 г.). Эта система предусматривала строгое 
выполнение технологических операций (критерий управления – процент сдачи продукции с первого 
предъявления). 
 КАНАРСПИ – качество, надежность, ресурс с первых изделий (г. Горький, 1958 г.). Эта система 
предусматривала высокий уровень конструкторской и технологической подготовки производства (крите-
рий управления – отработка конструкции с первых изделий и соответствие изделия научно-технической 
документации). 
 СБТ – система бездефектного труда (г. Львов, 1961 г.). Данная система предусматривала строгое 
выполнение технологических операций (критерий управления – коэффициент качества труда исполнителя 
и коллектива). 
 КСУКП – комплексная система управления качеством продукции (г. Львов, 1975 г.). Система преду-
сматривала управление качеством на базе стандартов, системного похода (критерий управления – соот-
ветствие качества продукции высшим достижениям). 
 КСПЭП – комплексная система повышения эффективности производства (г. Краснодар, 1980 г.). 
Данная система предусматривала управление качеством продукции и эффективностью производства (кри-
терий управления – показатели эффективности производства и обобщающие показатели качества продук-
ции). 
 КСУКП и ЭИР – комплексная система управления качеством продукции и эффективным использо-
ванием ресурсов (г. Днепропетровск, 1983 г.). Эта система предусматривала управление качеством и эф-
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фективностью использования ресурсов (критерий управления – качество продукции и эффективность ис-
пользования ресурсов). 
Безусловно, внедрение указанных систем на предприятиях СССР повысило качество продукции, куль-
туру производства, профессиональный уровень руководителей и специалистов. Однако следует отметить, 
что эти системы объективно не могли дать ощутимых результатов из-за отсутствия рыночных отношений 
(конкуренции, многообразия форм собственности и т. д.). Но в то же время, несмотря на отдельные недос-
татки систем, система КСУКП была положена в основу разработанных в 1988 г. Международных стандар-
тов ИСО серии 9000 по системам качества. 
Система КСУКП внедрялась на предприятиях по всем четырем стадиям жизненного цикла продукции 
(проектирование, изготовление, реализация, эксплуатация) и предусматривала выполнение следующих 
функций: прогнозирование потребностей, технического уровня и качества продукции; планирование повы-
шения качества продукции; аттестацию качества продукции; разработку и постановку продукции на про-
изводство; технологическую подготовку производства; материально-технологическое обеспечение; подго-
товку, расстановку, воспитание и обучение кадров; обеспечение стабильного уровня качества продукции; 
организацию хранения, транспортировки, эксплуатации и ремонта; стимулирование повышения качества 
продукции; ведомственный контроль качества продукции; государственный надзор за соблюдением стан-
дартов и технических условий; правовое обеспечение управления качеством продукции. 
Современные системы качества, соответствующие международным стандартам, прежде всего, серии 
ИСО 9000, разрабатываются с учетом основных принципов (ориентация на потребителя, продуктовый под-
ход, учет всех стадий жизненного цикла продукции (принцип «петли качества»), предупреждение про-
блем) и включают следующие элементы системы качества на предприятии: обеспечение качества, 
управление качеством, улучшение качества. 
Принцип «ориентация на потребителя» означает, что понимание качества продукции совпадает с тре-
бованиями потребителя. Потребителю нужна не «вообще» продукция и даже не продукция, превосходящая 
мировой уровень, а продукция, удовлетворяющая определенным и конкретным требованиям. Приоритет 
потребителя подтверждается так называемым «законом бизнеса», который гласит: «если потребитель счи-
тает, что данный продукт плохого качества, значит, он действительно плохого качества, даже если он со-
ответствует чертежам и сертификации». Ведущую роль в определении требований, предъявляемых к ка-
честву продукции, играет маркетинг. 
Принцип «продуктовый подход» предполагает, что система управления качеством разрабатывается 
применительно к конкретным видам продукции, а не в целом по предприятию. Поэтому на одном и том 
же предприятии, выпускающем различные виды продукции, система качества может включать подсисте-
мы по определенным ее видам. Количество подсистем согласно этому принципу может равняться количе-
ству видов выпускаемой продукции. 
Принцип «учет всех стадий жизненного цикла продукции (принцип «петли качества»)» предусматрива-
ет, что система качества должна охватывать все стадии жизненного цикла товара. «Петля качества» – схе-
матическая модель взаимосвязанных видов деятельности, влияющих на качество продукции или услуги на 
различных стадиях жизненного цикла (от определения потребностей до оценки их удовлетворения). В ме-
тодологии, применяемой в Республике Беларусь, рассматриваются четыре стадии жизненного цикла про-
дукции: исследование и разработка, изготовление, обращение и реализация, эксплуатация и потребление. 
В соответствии с ISO 9004 жизненный цикл товара («петля качества») разделен на 11 более мелких 
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Принцип «петли качества» обусловлен тем, что качество продукции формируется на всех стадиях ее 
жизненного цикла. По характеру воздействия на стадии жизненного цикла товара в системе качества вы-
деляются три направления (элемента): обеспечение качества, управление качеством, улучшение качества. 
Направление «обеспечение качества» (согласно международным стандартам Quality Assurance) – со-
вокупность планируемых и систематически проводимых мероприятий, необходимых для создания у потреби-
теля уверенности в том, что процесс изготовления продукции и выполнения заказов соответствует опреде-
ленным требованиям по качеству. Это направление реализуется за счет следующих мероприятий: 
 формирования целевых научно-технических программ повышения качества продукции, разрабаты-
ваемых на каждый вид продукции и содержащих задания по техническому уровню и качеству создавае-
мой продукции, требования по ресурсному обеспечению всех этапов принципа «петли качества», а также 
мероприятия на всех его этапах, обеспечивающих реализацию этих требований; 
 систематической работы по изучению рынка, постоянному обучению персонала; 
 реализации мероприятий, связанных с предупреждением различных отклонений (принудительная за-
мена технологической оснастки, планово-предупредительный ремонт оборудования, техническое обслу-
живание); 
 проведения постоянной оценки факторов, влияющих на соответствие проекта или технических усло-
вий своему назначению, а также контроля и проверок производственных процессов, монтажа и проведе-
ния технического контроля силами отдела технического контроля или соответствующего подразделения. 
Направление «управление качеством» представляет собой методы и виды деятельности оперативного 
характера, направленные одновременно на управление процессами и устранение причин неудовлетвори-
тельного функционирования системы на соответствующих стадиях «петли качества» для достижения оп-
тимальной экономической эффективности. Оно включает управление процессами, выявление различного 
рода несоответствий в продукции, производстве или системе качества и устранение этих несоответствий, 
а также вызвавших их причин. Суть процесса управления качеством сводится к непрерывному повторе-
нию цикла «планирование – действие – контроль над результатами – корректирующее воздействие». Этот 
цикл, названный циклом Деминга, пригоден для применения в различных процессах. 
Направление «улучшение качества» (согласно международным стандартам Quality Improvement) 
представляет собой деятельность, направленную на постоянное повышение технического уровня продук-
ции, качества ее изготовления, совершенствование элементов производства и системы качества для полу-
чения результатов, лучших по отношению к первоначально установленным нормам. Идеология постоянно-
го повышения качества прямо связана и вытекает из тенденции повышения конкурентоспособности такой 
продукции, которая обладает высоким уровнем качества при более низкой цене. Поэтому целью постоян-
ного улучшения качества является либо улучшение параметров продукции, либо повышение стабильности 
качества изготовления, либо снижение издержек. В связи с этим объектом процесса улучшения качества 
может служить любой элемент производства или системы качества. 
 
 
5. Система всеобщего управления качеством 
 
В 50-е гг. ХХ в., когда мировой рынок товаров и услуг стал в высшей степени конкурентным и у по-
требителя появилась возможность очень широкого выбора, ведущие компании стали все больше внимания 
уделять качеству производимых товаров и услуг. Изыскивались все новые формы контроля качества гото-
вой продукции на разных стадиях ее производства. На предприятиях организовывались и затем постоянно 
расширялись отделы контроля качества. Этот этап в эволюции концепции качества принято называть 
этапом «контроля качества» (quality control). 
В 70-х гг. ХХ в. в борьбу за рынки, традиционно принадлежавшие западным компаниям, успешно 
вступили японские фирмы. Этот успех во многом был обусловлен высоким качеством японских товаров. 
Выдающиеся достижения в поддержании стандартов высокого качества продукции японских фирм объяс-
нялись не столько совершенствованием систем контроля качества, а принятием и блестящим использова-
нием принципиально нового подхода к управлению качеством, своего рода идеологии, которой «насквозь 
пропитан» весь производственный процесс и посредством которой объединены менеджеры, рабочие, по-
требители и поставщики. Этот подход получил название «всеобщий контроль качества» (total quality 
management, TQM), в Японии – TQC (total quality control). Основоположниками TQM (TQC) считаются 
Эдвард Деминг, Джозеф Юран, Филипп Кросби и Каори Ишикава. 
В международном стандарте ИСО 8402 концепция всеобщего управления качеством определяется как 
«подход к руководству организацией, нацеленный на качество, основанный на участии всех ее членов и 
направленный на достижение долгосрочного успеха путем удовлетворения требований потребителя и вы-
годы для членов организации и общества» [19, с. 34]. 
Концепция TQM базируется на следующих принципах: 
 ориентация на потребителей, от удовлетворения потребностей и ожиданий которых зависит рыноч-
ный успех предприятия; 
 непрерывное улучшение качества на всех этапах выполнения заказа; 
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 усиление значения человеческих ресурсов в области обеспечения качества; 
 упор на отношение работников к делу, культуру производства и стиль руководства; 
 участие всех без исключения сотрудников структурных подразделений в обеспечении качества удов-
летворения потребностей потребителей; 
 концентрация внимания на предупреждении несоответствий, сбоев и недостатков [19, с. 36]. 
Концепция TQM включает контроль в процессе разработки новой продукции; оценку качества опыт-
ного образца, планирование качества продукции и производственного процесса, контроль, оценку и пла-
нирование качества поставляемых материалов; входной контроль материалов; контроль готовой продук-
ции; оценку качества продукции; оценку качества производственного процесса; контроль качества про-
дукции и производственного процесса, анализ специальных процессов (специальные исследования в 
области качества продукции); использование информации о качестве продукции; контроль аппаратуры, 
дающей информацию о качестве продукции; обучение методам обеспечения качества, повышение ква-
лификации персонала; гарантийное обслуживание; координацию работ в области качества; совместную 
работу по качеству с поставщиками; использование цикла PDCA (plan – do – check – action, т. е. плани-
руй – выполняй – контролируй – воздействуй); работу кружков качества; управление человеческим фак-
тором путем создания атмосферы удовлетворенности, заинтересованного участия, благополучия и про-
цветания на фирме, фирмах-поставщиках, в сбытовых и обслуживающих организациях, у акционеров и 
потребителей; работу в области качества по методу межфункционального управления; участие в нацио-
нальных кампаниях по качеству; выработку политики в области качества (согласование политики в облас-
ти качества с общей стратегией экономической деятельности, привнесение целей качества во все аспекты 
административной, хозяйственной и экономической деятельности, принятие мер, обеспечивающих пони-
мание на фирме политики в области качества; участие служащих в финансовой деятельности (в прибыли, 
акционерном капитале), воспитание сознательного отношения к качеству, чувства партнерства, совершен-
ствование социальной атмосферы и информированность служащих; проведение мер по формированию 
куль- 
туры качества; подготовку управленческих кадров для руководства деятельностью в области качества; 
возложение ответственности за деятельность в области качества на высшее руководство. 
Подход TQM в первую очередь ориентирован на долгосрочные выгоды, которые могут быть получены в 
результате постоянного совершенствования систем программ, продуктов и поведения работников. 
В таблице 18 показаны некоторые связи между системой всеобщего контроля качества и логистикой. В 
основу выбора составляющих, перечисленных в таблице, положена идея, согласно которой философией 
бизнеса должно быть обеспечение качества. По сути, это похоже на маркетинговую концепцию, анализ 
компромиссных вариантов затрат и системный подход. Каждое из этих направлений – это ориентация или 
подход к ведению бизнеса, которые влияют на то, как отдельные люди, подразделения и организации пла-
нируют, реализуют и контролируют маркетинговые и логистические виды деятельности. 
 
Таблица 18  –  Соотношение прямых связей между TQM и логистикой 
TQM Логистика 
Обеспечивает наличие управленческой среды типа 
ТQМ 
Систематизировано, интегрально, постоянно и в рамках всей организации 
задает основу для удовлетворения потребностей потребителей 
Сокращает объем постоянно образующихся отхо-
дов 
Подчеркивает важность принципа «сделать все правильно с первого раза» 
Включает в этот процесс производство, распреде-
ление и потребление 
Присутствует в каждом процессе 
Формирует партнерские отношения с поставщика-
ми и потребителями 
Является ключевым аспектом отношений с потребителями. Эти отношения 
непосредственно зависят от уровня подготовки персонала, разработанной 
документации, уровня обслуживания, поддержки при поставках, поддерж-
ки при использовании оборудования, транспортных средств, персонала, 
компьютерных ресурсов и логистической инфраструктуры 
Создает систему непрерывного улучшения Анализирует качество логистической поддержки для постоянного совер-
шенствования системы 
Делает качество элементом проектирования Влияет на проектирование, в первую очередь выделяя надежность, удобст-
во обслуживания и поддержку; использует для этого оптимальный набор 
работников и технологий 
Обеспечивает постоянное повышение квалифика-
ции персонала 
Обеспечивает постоянную техническую подготовку всех участников 
Руководит долгосрочными и постоянными усилия-
ми, направленными на предотвращение ошибок 
Нацелена на сокращение затрат на протяжении всего жизненного цикла 
Поощряет командную работу Подчеркивает важность интегрированных усилий всех участников 
Удовлетворяет требования потребителей (как 
внутренних, так и внешних) 
Ставит на первое место потребителей 
 
Как уже указывалось выше, TQM – это процесс. Он охватывает практически каждую логистическую 
функцию, выполняемую в рамках системной, интегрированной, постоянно реализуемой и охватывающей 
всю организацию деятельности, ориентированной на удовлетворение потребностей потребителя. Система 
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всеобщего контроля качества подчеркивает необходимость постоянного совершенствования. Процесс на-
чинается с определения логистических требований (уровней обслуживания потребителя, уровней запа-
сов, стратегий транспортировки). Эти требования устанавливаются на основании результатов логистиче-
ского аудита, в ходе которого проверяются материальный менеджмент и аспекты физического распреде-
ления общей логистической системы. 
После того, как требования заданы, процессы периодически анализируются с точки зрения выявления 
возможностей для их дальнейшего совершенствования. Например, основываясь на прошлой информации, 
могут быть пересмотрены критерии оценки поставщиков или модифицированы стратегии входящей логи-
стики; возможно, с некоторыми отобранными продавцами или поставщиками могут быть установлены от-
ношения в режиме «точно в срок». На этом этапе разрабатывается план действий, а также выдаются реко-
мендации, направленные на совершенствование процесса. План действий должен определять поэтапные 
цели, сроки их достижения, указывать ответственных за выполнение и необходимое ресурсное обеспече-
ние. Логистическая команда, действующая на основе этого плана, периодически анализирует ход его вы-
полнения. По сути, этот процесс напоминает спираль, показанную на рисунке 31 [40, с. 264]. 
Реализация концепции всеобщего контроля качества применительно к материальному менеджменту 
приводит к существенным выгодам и улучшению деятельности для многих компаний. Так, корпорация 
McDonnell Douglas Corporation использовала концепцию TQM и сократила отходы на 58%. Компания 
Ballistic Systems (одно из подразделений этой корпорации) сократила время выполнения заказов на по-
ставку запасных частей и материалов на 30%, а случаи несвоевременной поставки материалов сократи-
лись здесь с 12% до нуля. В компании AT&T коэффициент брака и общее время выполнения заказов были 
снижены, соответственно, на 30% и 46%. Компания Hewlett-Packard сократила отходы на 75% и благода-
ря улучшениям за счет TQM добилась снижения числа отказов во время работы своей продукции на 60% 
[40, с. 263]. 
Если выразить рассматриваемую идею обобщенно, то можно утверждать, что TQM и логистика явля-
ются взаимосвязанными направлениями. В связи с этим важно, чтобы менеджеры целенаправленно 





Рисунок 31  –  TQM и логистический процесс 
 
 
Вопросы для самоконтроля 
 
1. Что означает понятие «качество продукции»? Каковы показатели качества продукции и способы их 
измерения? 
2. Что представляет собой система показателей качества продукции? 
3. Какие уровни качества товаров и услуг выделяет мировая практика в зависимости от уровня удовле-
творения требований потребителя? 
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4. Что означают понятия «технический уровень продукции», «базовый образец»? Каковы принципы 
выбора базового образца на различных стадиях разработки товара? 
5. Какие методы оценки технического уровня и качества продукции применяются на практике? 
6. Каково значение и принципы понятия «оценка соответствия»? Какова сущность обязательной и доб-
ровольной сертификации (порядок их проведения)? 
7. Что такое стандартизация и каковы ее функции и виды? Что представляет собой система международ-
ных организаций, занимающихся вопросами стандартизации в сертификации продукции? 
8. Что представляет собой система качества продукции на предприятии? (Приведите примеры отечест-
венных систем качества.) Каковы принципы формирования международной системы качества? 
9. Как характеризуется жизненный цикл товара исходя из понятия «петля качества»? 
10. В чем заключается сущность системы всеобщего управления качеством, или ТQМ, и каково ее влия-




1. Особенности функционирования японской и европейской систем управления качеством продукции и 
их влияние на логистические процессы предприятия. 
2. Организация технического контроля качества продукции на предприятии и направления совершенство-
вания выпуска конкурентоспособной продукции. 





Выберите правильный ответ из предложенных ниже вариантов. 
 
1. Что означает понятие «качество продукции»? 
Варианты ответа: 
а) совокупность свойств продукции, обуславливающих ее способность сохранять свои параметры в 
фиксированных условиях эксплуатации; 
б) совокупность свойств продукции, обуславливающих ее способность длительно сохранять работо-
способность в определенных режимах эксплуатации; 
в) совокупность свойств продукции для ее использования по назначению; 
г) совокупность свойств и характеристик продукции (услуг), которые придают ей способность удовле-
творять обусловленные или предполагаемые потребности. 
 
2. Какие группы показателей используются для оценки качества продукции? 
 
Варианты ответа: 
а) экономические, назначения, единичные; 
б) обычные, простые, сложные; 
в) обобщающие, комплексные, надежности и долговечности; 
г) единичные, комплексные, обобщающие. 
 
3. Что включает комплексный показатель качества продукции? 
 
Варианты ответа: 
а) несколько свойств изделий, включая затраты, связанные с разработкой, производством и эксплуата-
цией; 
б) систему «человек – техника – среда»; 
в) экономический эффект и дополнительные затраты, связанные с улучшением качества; 
г) срок службы и цену продукции. 
 
4. Что такое международная стандартизация? 
 
Варианты ответа: 
а) работа по стандартизации, в которой принимают участие несколько (два и более) суверенных госу-
дарств; 
б) работа по стандартизации в масштабах одной страны; 
в) работа по стандартизации в масштабе географического региона; 
г) работа по стандартизации в масштабе в экономического региона. 
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5. Что представляет собой система всеобщего управления качеством, или ТQМ? 
 
Варианты ответа: 
а) полное управление качеством и производительностью;  
б) систему «бережливого производства»; 
в) подход к руководству организацией, нацеленный на качество, основанный на участии всех ее членов 
и направленный на достижение долгосрочного успеха путем удовлетворения требований потребителя и 
выгоды для членов организации и общества; 
г) поддержку предложений для проектов по улучшению качества, идущих «сверху вниз» и «снизу 
вверх». 
 
6. Что не является функцией отдела технического контроля? 
 
Варианты ответа: 
а) контроль поступающих на предприятие материальных ресурсов; 
б) предупреждение, выявление и учет брака; 
в) разработка мероприятий по устранению брака и улучшению качества продукции; 
г) анализ работы подразделений предприятия, разработка мероприятий по повышению их эффективности. 
 
7. Каковы основные принципы современных систем качества, основанных на международных стандар-
тах (серии ИСО 9000)? 
 
Варианты ответа: 
а) ориентация на потребителя, предупреждение проблем; 
б) продуктовый подход; 
в) учет всех стадий жизненного цикла продукции (принцип «петли качества»); 
г) ответы а, б, в. 
 
8. Что характеризует обобщающий показатель качества продукции? 
 
Варианты ответа: 
а) блочность и агрегатность конструкции; 
б) систему «человек – техника – среда»; 
в) экономический эффект и затраты, связанные с улучшением качества; 
г) общий уровень качества продукции (косвенно). 
 
9. Что представляет собой технический уровень продукции? 
 
Варианты ответа: 
а) абсолютную характеристику качества продукции, основанную на количественной оценке одного или 
нескольких свойств продукции; 
б) относительную характеристику качества продукции, основанную на сопоставлении значений показа-
телей, характеризующих техническое совершенство оцениваемой продукции, с соответствующими базо-
выми значениями; 
в) абсолютное сопоставление значений показателей, характеризующих техническое совершенство оце-
ниваемой продукции, с соответствующими базовыми значениями; 
г) характеристику системы «человек – техника – среда». 
 
10. Что следует понимать под системой качества? 
 
Варианты ответа: 
а) совокупность организационной структуры, ответственности, методов, процессов и ресурсов, обеспе-
чивающих проведение определенной политики в области качества; 
б) установление, обеспечение и поддержание необходимого уровня качества продукции при ее разра-
ботке, производстве, обращении или потреблении, осуществляемые путем систематического контроля ка-
чества и целенаправленного воздействия на условия и факторы, влияющие на качество продукции; 
в) проверку соблюдения требований, предъявляемых к качеству продукции на всех стадиях ее изготов-
ления, и всех производственных условий, обеспечивающих его; 
г) проверку соблюдения требований, предъявляемых к качеству продукции на всех стадиях ее изготов-





Задание 1. Изучите понятие и показатели качества продукции и с их помощью проведите качествен-
ную характеристику какого-либо товара или услуги. 
Результаты оформите в виде таблицы 19. 
 
Таблица 19  –  Качественная характеристика товара (услуги) 
Показатели качества 
Содержание показателя  
качества товара (услуги) 
Назначение  







Стандартизация и унификация  
Патентозащищенность  
Безопасность применения  
Транспортабельность  
 
Задание 2. Изучите принцип «петли качества» и рассмотрите, используя рисунок 31, возможности 
влияния логистической службы предприятия на все стадии (этапы) жизненного цикла продукции. 
 
Задание 3. Проработайте вопросы 29 и 30 организационного проекта «Фирма моей мечты (глазами ло-
гиста)», предложенного в приложении Д. 
 
 





1. Проектирование организации производства. 
2. Состав организационного проекта предприятия. 
3. Организационное совершенствование производственных систем. 
4. Разработка плана организационного совершенствования. 
5. Расчет экономического эффекта от внедрения организационно-технических мероприятий. Логистиче-
ские издержки, их оценка и планирование. 
 
1. Проектирование организации производства 
 
Наиболее перспективным способом деятельности по совершенствованию организации производства 
являются разработка и внедрение организационных проектов. Организационные проекты могут разрабаты-
ваться как на стадии проектирования и строительства новых предприятий (производств, цехов), так и их 
реконструкции. Возможны организационные проекты отдельных технологических линий, гибких автома-
тизированных производств, систем подготовки и обслуживания производства, автоматизированных сис-
тем управления, освоения в производстве нового изделия и т. п. 
Проектирование организации производства – процесс разработки организационной, технологической 
и планово-экономической документации, необходимой для создания и осуществления на практике произ-
водственной системы. 
Организационное проектирование решает следующие задачи: формирование производственной структу-
ры предприятия; разработку регламента организационных процессов, происходящих в производственной 
системе; разработку нормативной базы организации производства для отдельных подразделений; опреде-
ление информационных взаимосвязей и потоков элементов системы, формирование информационного 
обеспечения и структуры документооборота организации производства; установление экономических от-
ношений между участниками производственного процесса (подразделениями предприятия и отдельными 
исполнителями). 
Организационное проектирование должно вестись с соблюдением следующих правил: 
1. Все функции предприятия должны быть закреплены за конкретными подразделениями  или отдель-
ными работниками. Если на предприятии нет звена или человека, отвечающего за осуществление какой-
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либо функции, ее выполнение всегда будет связано с потерями ресурсов, прежде всего, времени, на реше-
ние возникающих проблем. 
2. Каждую функцию должно осуществлять только одно подразделение или исполнитель. В противном 
случае возникает проблема дублирования, что также приводит к непроизводительным расходам и вызывает 
потерю управляемости. 
3. Необходимо уделять внимание основным параметрам оптимизации организационной структуры, сре-
ди которых выделяют диапазон управления – число работников, подчиненных руководителю подразделе-
ния или его внутренней организационной единице, число уровней управления; детализацию деятельности 
по видам работы, процессам и видам оборудования, а также месторасположению продукции или катего-
риям потребителей; регламентацию и распределение обязанностей и полномочий. 
Проектирование организации производства по сути представляет собой установление (регламентацию) 
определенных параметров, обуславливающих целесообразное протекание процессов (отношений), связей 
между элементами системы. Для этого определяется взаиморасположение в производстве и взаимодейст-
вие во времени элементов системы, выбирается рациональный способ соединения или соотношения меж-
ду ними, обосновывается объем и содержание связи. 
Пример использования указанных параметров при организационном проектировании представлен в 
таблице 20. 
 
Таблица 20  –  Регламентация параметров при организационном  
проектировании в элементарной производственной системе 
Формы регламентации в сфере организации Параметры  
регламентации производства труда управления 
Субъект – объект (от 
кого – к кому?) 
Технологический переход Форма разделения и кооперации 
труда 
Распределение работ, назначение 
исполнителя 
Предмет – содержание 
(что – какого качества?) 
Предмет труда (заготовка, 
деталь), операция (передел) 
Специализация работника на вы-
полнении данной операции 
Задания (номенклатура, содержа-
ние работ) 
Объем (сколько?) Количество (заготовок, де-
талей) 
Норма выработки План в объемном выражении 
Время (когда?) Продолжительность опера-
ции (перехода) 
Норма времени График 
Место, пространство 
(где, куда?) 
На каком оборудовании, в 
какой зоне; маршрут пере-
мещения 
Планировка рабочего места (зоны). 
Траектория рабочих движений и пе-
ремещения предметов труда 
Определение рабочего места 
Способ (как?) Технология Приемы и методы труда (карта ор-
ганизации труда) 
Инструктаж, выдача технической 
и технологической документации 
 
Регламентация определенных отношений между элементами системы или протекающими между ними 
процессами фиксируется с помощью норм, стандартов, инструкций, положений, схем взаимодействия, 
блок-схем, оргограмм, документограмм, сетевых графиков и т. п. 
Проектирование организации производства состоит из следующих стадий: предпроектная подготовка, 
технический проект, рабочий проект, внедрение. 
На стадии предпроектной подготовки осуществляется разработка общей концепции организации произ-
водства, проводится комплексное обследование объекта проектирования, проводится технико-
экономическое обоснование организационного проекта, формулируется и утверждается техническое зада-
ние на проектирование. 
Стадия технического проекта предполагает разработку основных положений системы организации 
производства, принципов ее функционирования, методов сопряжения с другими подсистемами, принятие 
решений по информационному обеспечению и системе документооборота. 
На стадии рабочего проекта разрабатывается комплекс рабочей документации (структурные схемы, 
организационно-плановые расчеты, нормативная и информационная база, должностные инструкции и по-
ложения, стандарты, программное обеспечение и т. п.). 
Стадия внедрения включает обучение и психологическую подготовку персонала, введение в действие 
новых инструкций и положений, перестройку производственной и управленческой структуры, внедрение 
новых систем оплаты и стимулирования работников и т. д. 
На малых и средних предприятиях, особенно при использовании типовых проектов, вторая и третья 
стадии объединяются в одну – технорабочий проект. 
Организационное проектирование на действующих предприятиях в процессе рационализации дейст-
вующих производственных систем отличается от проектирования новых производственных систем и пред-
полагает по существу разработку мероприятий организационного совершенствования и всех сопутствую-
щих регламентирующих и методических документов. Организационное проектирование предполагает 
анализ научных достижений и передового опыта в данной области, использование имеющихся эталонов и 
типовых решений (проектов). 




Оригинальное проектирование характеризуется тем, что все виды проектных работ сориентированы на 
создание индивидуальных проектов. Для каждого конкретного объекта разрабатывается проект организа-
ции производства, в максимальной степени учитывающий его особенности. 
При методе типового проектирования создаваемая система разбивается на составляющие компоненты 
и для них разрабатываются законченные проектные решения, которые затем с некоторыми модификация-
ми используются для проектирования производственной системы. Одним из методов типового проектиро-
вания является модульный метод. В этом случае индивидуальный проект организации работ состоит из 
организационных типовых модулей. 
Наиболее прогрессивным является метод автоматизированного проектирования, который реализует-
ся через систему автоматизированного проектирования. В основе САПР лежит модульный принцип. При 
этом имеется возможность построения и поддержания в адекватном состоянии некоторой общей модели 
организации производственной системы, в которой в виде модулей формируются проекты организации 
структурных подразделений, позволяющие учитывать характеристики конкретного объекта. Моделирова-
ние организации производства позволяет исследовать производственный объект, его поведение при изме-
нении форм и методов организации производства, его производственной и организационной структуры, 
что может во многом способствовать повышению эффективности решений, принимаемых в процессе ор-
ганизации производства. 
 
2. Состав организационного проекта предприятия 
 
Результатом проектирования организации производства является организационный проект. 
Организационный проект – это комплект проектной документации, регламентирующий совокупность 
организации производства, труда и управления, разработанный на базе достижений науки и передового 
опыта с учетом требований, предъявляемых к производственной системе, и обеспечивающий ее эффек-
тивное функционирование. 
В состав организационного проекта могут входить общесистемные сводные данные (структуры, схемы, 
модели и т. п.), организационные решения, относящиеся к формированию функциональных подсистем 
(технической подготовки производства, материально-технического обеспечения, логистической, 
складской, службы сбыта, оперативно-производственного планирования и т. д.), организационные реше-
ния по элементам производственного процесса (функционирование орудий труда, движение предметов 
труда, организация труда работников, интеграция элементов производства в единый процесс), организа-
ционные проекты подразделений предприятия (цехов, участков, служб, рабочих мест, автоматических и по-
точных линий), решения по установлению экономических отношений в процессе производства (формиро-
вание различных форм внутрипроизводственных хозрасчетных отношений, систем оплаты труда и стиму-
лирования работников). 
Однако состав и содержание проектов может быть различным для конкретного предприятия в зависи-
мости от его специфики и целей организационного проектирования. В качестве примера организационно-
го проектирования можно привести организационный проект создания Волжского автомобильного завода, 
разработанный на основе технологической и организационной документации итальянской фирмы «Фиат». 
Этот проект был разработан и внедрен в 1969 г., а в 1970 г. на дорогах СССР появились автомобили «Жи-
гули». 
 
3. Организационное совершенствование производственных  
систем 
 
Задачи непрерывного повышения эффективности производства, необходимость приспособления про-
изводственной системы к изменениям во внешней среде становятся причинами организационного совер-
шенствования предприятий. В производственной системе организационная деятельность охватывает три 
взаимосвязанные сферы: организацию производства, организацию труда и организацию управления. Они 
же являются основными направлениями организационного совершенствования (ОС) производственной 
системы. 
Любое организационное совершенствование на предприятии начинает свою жизнь как нововведение и 
заканчивает как устаревшая организационная форма, порождающая новые проблемы и требующая даль-
нейшего совершенствования. 
Жизненный цикл организационного совершенствования включает ряд этапов: выявление проблем и оп-
ределение целей ОС; проектирование ОС; реализация ОС на отдельных объектах (опытное внедрение); 
изучение результатов опытного внедрения, корректировка, дополнительное ОС; типизация организацион-
ного совершенствования (разработка нормативов, стандартов, типовых решений, методических рекомен-
даций, определение области распространения); обеспечение внедрения организационного совершенство-
вания (организационное, финансовое, материально-техническое); распространение ОС (пропаганда, кон-
сультации, обучение кадров); изучение практики широкого применения ОС, обобщение передового опыта 
и выявление вновь возникающих проблем. По составу и содержанию этапов этот цикл, разумеется, будет 
неодинаков для систем различного уровня (предприятие, цех, участок, бригада). 
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Состояние организации производства характеризует ее действующую систему на предприятии и отра-
жает количественные и качественные параметры того положения, в котором она находится в данный пе-
риод времени, а также степень реализации ее научных принципов. 
Анализ организационного состояния производственной системы прежде всего состоит в оценке того, 
насколько оно соответствует текущим и перспективным задачам и условиям ее функционирования. В ходе 
анализа следует получить ответы на ряд вопросов (где «узкое» место системы, есть ли резервы). Ответы 
на них можно получить на основе анализа технико-экономических показателей деятельности предприятия 
(цеха, участка, бригады), графика ритмичности производства, балансов рабочего времени, данных о теку-
чести кадров и т. д. 
В практике решения организационных задач наиболее распространен нормативный подход, когда 
оценка отдельных объектов, свойств (параметров) и связей системы ведется на основе сравнения их с ус-
тановленными нормативами, типовыми решениями, этапами. При этом успех решения зависит от про-
грессивности и научно-технического уровня нормативов. Вслед за анализом системы наступает процесс 
проектирования более эффективного варианта ее организации. Он выражается в исключении, замене или 
дополнении отдельных элементов и связей в системе, что могло бы обеспечить желаемый выход. В этом и 
состоит смысл направленного совершенствования системы. Этим, в частности, и отличается процесс ор-
ганизационного проектирования в действующей системе от создания новой системы. 
Найти оптимальный вариант, обеспечивающий максимальное значение критерия эффективности при 
минимально возможных затратах, – еще не значит решить проблему. Для принятия реально осуществимого 
решения необходимо изучить информацию о ресурсах, необходимых для его реализации. Анализ ресурсов 
может привести к выводу о невыполнимости данного варианта решения имеющимися средствами, люд-
скими ресурсами и в заданный срок. В этом случае в принимаемый вариант вносятся различного рода 
коррективы, которые могут привести к некоторому снижению критерия эффективности, хотя делают ре-
шение реально осуществимым. 
Для оценки внутреннего состояния производственной системы могут быть использованы различные 
методы и методики оценки организационного уровня производства. 
Организационный уровень производства – это относительная характеристика организации производст-
ва, труда и управления, основанная на сопоставлении фактических значений показателей организационно-
го развития производства с соответствующими базовыми значениями. В качестве базового значения 
может рассматриваться плановая (нормативная) величина, мировое достижение, целевая установка на 
превышение мировых достижений. Для выравнивания организационного уровня всех подразделений 
предприятия ориентируются на подразделения, достигшие наивысшего организационного уровня. 
При оценке организационного уровня определяется степень приближения к наилучшим (предельным) 
значениям конкретных показателей. Анализ состояния организации производства – это комплекс меро-
приятий, направленных на выявление положительных сторон и недостатков организации производства на 
предприятии и формирование целей и конкретных направлений ее совершенствования. Основой методики 
анализа является комплекс технико-экономических показателей, отражающих состояние различных сто-























Рисунок 32  –  Показатели организационно-технического  
уровня производства 
 





 уровень механизации 
труда; 








 уровень механовоору- 
женности труда; 
 уровень электровоору- 
женности труда; 
 удельный вес прогрес- 
сивных технологиче-
ских процессов 
Показатели организационного  
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 коэффициент пропорциональ-
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 коэффициент прямоточности; 
 коэффициент непрерывности; 
 коэффициент специализации; 
 коэффициент кооперирования; 
 коэффициент комбинирования; 
 коэффициент использования 
рабочего времени; 
 коэффициент загрузки обору-
дования; 
 коэффициент текучести; 
 коэффициент выполнения пла-








 затраты на рубль то-
варной продукции; 












Для комплексной организационной характеристики производственной системы (предприятия, цеха, 
участка, линии, службы, бригады и т. п.) система показателей, характеризующих организацию производ-
ства, дополняется системой показателей, характеризующих организацию труда, и системой показателей, 
характеризующих организацию управления. 
Относительные показатели организационного уровня (Д) определяются дифференциальным методом 
по формуле 
Д = Рi : Рih, 
где Рi – значение i-го показателя организационного уровня; 
Рih – плановое (нормативное) значение i-го показателя организационного уровня. 
 
Если показателей, по которым оценивается организационный уровень, много, используется обобщаю-












где Дi – относительный показатель организационного уровня; 
n – количество относительных показателей. 
 
Может использоваться и смешанный метод, т. е. сочетается дифференциальный и обобщающий мето-
ды, когда отдельные важные показатели организационного уровня не объединяются в группы, а исполь-
зуются в дальнейшем анализе индивидуально. 
 
4. Разработка плана организационного совершенствования 
 
На основе результатов системного анализа разрабатывается план по совершенствованию организации 
производства. 
Планирование на предприятии должно быть нацелено на достижение высоких конечных результатов, 
поэтому оно обязывает концентрировать ресурсы на важнейших инновационных проектах. В планы пред-
приятий включаются те мероприятия, которые отвечают современному уровню развития науки и техники, 
превосходят его, обеспечивают резкое повышение эффективности производства. Мероприятия, направ-
ленные на организационное совершенствование в качестве целевых комплексных программ, включаются 
в стратегический план и в состав плана технического и организационного развития производства. Задача 
этих планов – обеспечить неуклонное повышение технического уровня производства и выпускаемой про-
дукции, уровня организации производства, труда и управления, улучшение использования материальных 
и трудовых ресурсов, производственных фондов и мощностей, – и на этой основе обеспечить конкуренто-
способность предприятия. 
План технического и организационного развития производства включает следующие разделы: соз-
дание и освоение новых видов продукции и повышение качества выпускаемой продукции; внедрение про-
грессивной технологии, механизации и автоматизации производства; совершенствование организации 
труда; совершенствование управления и организации производства; капитальный ремонт и модернизация 
основных фондов; мероприятия по экономии сырья, материалов, топлива, энергии; научно-
исследовательские, опытно-конструкторские работы; основные технико-экономические показатели уров-
ня производства и выпускаемой продукции. 
План технического развития и организации производства разрабатывается в два этапа. 
На первом этапе проводится технико-экономический анализ организационно-технического уровня 
производства и выпускаемой продукции, выявляются возможности и пути его повышения. На основании 
анализа в соответствии со стратегическим планом плановый отдел предприятия совместно с другими 
функциональными отделами и службами разрабатывает задания на год по повышению эффективности 
производства всеми подразделениями предприятия. Особое внимание при этом уделяется вспомогатель-
ному производству (инструментальному, ремонтному, складскому и др.), так как уровень развития его, как 
правило, ниже уровня развития основного производства. 
На втором этапе разрабатываются мероприятия, взаимосвязанные между собой по целям, ресурсам, 
срокам, исполнителям, механизмам регулирования, определяются источники финансирования и рассчи-
тывается их экономическая эффективность. 
План технического и организационного развития предприятия является основанием для планирования 
показателей производительности труда, численности персонала, издержек производства, а также показа-
телей, характеризующих экономию трудовых, материальных и финансовых ресурсов, полученную в 
связи с внедрением организационно-технических мероприятий. 
Методы экономического обоснования различных организационно-технических решений, планируемых 
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с целью повышения эффективности производства, базируются на общем подходе: по каждому направле-
нию определяются источники экономического эффекта, рассчитываются количественные составляющие 
экономического эффекта, определяется влияние каждого мероприятия на важнейшие технико-
экономические показатели производственно-хозяйственной деятельности предприятия. 
Источники экономического эффекта по отдельным направлениям научно-технического прогресса при-
ведены в таблице 21. 
 
Таблица 21  –  Источники экономического эффекта от внедрения  
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5. Расчет экономического эффекта от внедрения  
организационно-технических мероприятий.  
Логистические издержки, их оценка и планирование 
 
По каждому мероприятию, включенному в план организационного совершенствования, должна опре-
деляться экономическая эффективность от внедрения его в производство. В расчетах эффективности оп-
ределяется влияние внедрения мероприятия на рост объема производства и производительность труда, 
экономию численности персонала и фонд заработной платы, снижение себестоимости продукции, рост 
прибыли и рентабельность производства, улучшение использования основных фондов и производственных 
мощностей, повышение показателей технико-организационного уровня производства и технического 
уровня выпускаемой продукции. 
Прирост прибыли в плановом году (ΔПпл) от производства новой продукции определяется по формуле 
ΔПпл = (Цпл – Спл) ВПпл – (Цб – Сб) ВПб, 
где Цпл, Спл – цена и себестоимость производства единицы новой продукции в плановом году, р.; 
Цб, Сб – цена и себестоимость производства единицы заменяемой продукции в базисном году, пред-
шествующем внедрению новой продукции, р.; 
ВПпл – объем производства новой продукции в планируемом году, ед.; 
ВПб – объем заменяемой продукции в базисном году, ед. 
 
Планируемое снижение себестоимости (ΔСпл) от внедрения новой технологии, техники, организации 









где Спл, Сб – себестоимость единицы продукции в плановом году и базисном году, предшествующем вне-
дрению достижений науки и техники, р.; 
ВПпл – объем производства продукции в плановом году, ед.; 
z – число мероприятий. 
 
Определение общей экономической эффективности улучшения организации осуществляется путем 











Рисунок 33  –  Основные этапы определения экономической эффективности 
совершенствования организации производства 
 
Общий экономический эффект от внедрения организационного мероприятия (Э) рассчитывается по 
формуле 
Э = (З0 – З1) – Ен  Зм, 
где З0 – затраты на производство продукции до реализации организационного мероприятия, р.; 
З1 – затраты на производство продукции после реализации мероприятий, р.; 
Ен – нормативный коэффициент экономической эффективности; 
Зм – затраты на осуществление организационного мероприятия, р. 
 
Оценка и планирование эффективности логистической системы предполагают обоснование и учет 
логистических издержек. Логистические издержки составляют 20–30% стоимости продукции. Их сокра-
щение, следовательно, значительно повышает конкурентоспособность предприятий. По оценкам спе-
циалистов использование прикладных логистических систем позволяет уменьшить материальные запасы 
почти на 80%, а затраты на оборудование (приспособления) – на 50% [15, с. 45]. 
Чаще всего эффективность логистических решений оценивается с точки зрения их влияния на общие 
издержки или на выручку от продаж. Можно принять решение, в результате которого общие издержки 
возрастут, но за счет обеспечения более качественного обслуживания произойдет увеличение выручки от 
продаж. Иногда решения, принятые в какой-либо области, отражаются непредвиденным ростом затрат в 

























ного графика, предусматривающие повышение эффективности выпуска продукции, могут вызвать коле-
бания объема запасов готовых изделий и негативно сказаться на обслуживании покупателей. 
Логистические издержки – это затраты, связанные с выполнением логистических операций, т. е. раз-
мещением заказов на поставку продукции, закупкой, складированием поступающего сырья, внутрипроиз-
водственной транспортировкой продукции, внутрипроизводственным хранением в незавершенном произ-
водстве, хранением готовой продукции, внешней транспортировкой и т. д. 
Планирование и калькулирование логистических издержек подчиняется принципу общих затрат, воз-
никающих в связи с материальным и информационным потоками по всей логистической цепи. Анализ за-
трат позволяет определить эффективность логистической системы. Для этого сравниваются внутренние и 
внешние затраты, выполнение логистических операций разными производителями, структуры логистиче-
ских затрат в собственной микрологистической системе и у конкурентов. Важной особенностью фор-
мирования логистических затрат и последующего принятия логистических решений является их реализа-
ция в рамках уровня издержек, существующего в системе. Анализ затрат предполагает учет изменения 
издержек, вызываемых логистическими решениями. 
Кроме того, издержки рассматриваются с позиций их нарастания, как трансформация общих затрат 
вследствие преобразования системы. Так, появление нового звена в распределительной сети влияет на за-
траты по транспортировке, передаче информации, ведению переговоров, содержанию запасов, т. е. из-
меняет структуру издержек и их общую величину в системе. 
Издержки функционирования логистической системы можно оценить с помощью таких показателей, 
как величина административно-управленческих расходов; добавленная в логистических цепях стоимость; 
расходы, связанные с гарантийным обслуживанием и возвратом товаров потребителем. 
Снижение затрат, а следовательно, увеличение прибыли можно получить через различные логистиче-
ские решения, например, в результате реорганизации производственных площадей, которая уменьшает 
издержки по внутризаводским материальным потокам. Значительные выгоды дает оптимизация складского 
хозяйства (компактно размещенное складское оборудование повышает производительность складских работ). 
Дополнительную экономию затрат приносит создание централизованных складов. Благодаря автоматиза-
ции складского оборудования существенно сокращается время, потребное для доступа к производствен-
ным материалам, со временем отпадает необходимость в промежуточном буфере при складировании, умень-
шается интервал между поставкой деталей и отпуском готовой продукции. Это в ряде случаев позволяет 
снизить затраты на складское хранение до 20% [15, с. 415]. Сравнивая стоимость воздушных перевозок и 
доставки товаров другими видами транспорта (железнодорожным, морским), можно отметить, что повы-
шенные затраты собственно авиаперевозок в дальнейшем компенсируются уменьшением расходов на 
складирование товаров и поддержание их в сохранности, снижением потерь, связанных с порчей, убылью 
товаров и др. Таким образом, изменение способа транспортировки существенно влияет на расходы по 
хранению товаров и общее качество услуг. 
Значительную часть логистических издержек занимают трансакционные издержки, т. е. связанные с 
заключением сделок в логистической системе. Они характерны для закупочной, распределительной, сер-
висной и таможенной логистики и возникают до и после заключения сделок в логистических системах 
различного уровня. 
На этапе, предшествующем заключению сделок, к трансакционным можно отнести, в частности, из-
держки, обусловленные поиском информации о потенциальном партнере или ситуации на рынке, вызван-
ные неполнотой или неточностью полученной информации, связанные с ведением переговоров (обсужде-
ние условий контракта, выбор формы договора), необходимые для измерения качества товаров и услуг 
(объекта сделки), связанные с подписанием контракта (юридическое оформление сделки). 
После заключения сделки возможны следующие трансакционные издержки: по мониторингу и контролю 
за соблюдением условий сделки, недопущением намеренного искажения одной из договаривающихся сто-
рон информации об исполнении условий договора и их нарушения с целью получения незаконных мате-
риальных выгод; по защите прав собственности (судебные, арбитражные расходы, затраты времени и ре-
сурсов для восстановления нарушенных в ходе исполнения контракта прав); по защите от третьих лиц (за-
траты на защиту от претензий налоговых, таможенных органов на часть полезного эффекта, полученного 
в результате сделки). 
Одной из отличительных черт оценки логистических издержек выступает требование учета движения 
материальных потоков и обслуживания покупателей. Система идентификации логистических затрат 
должна осуществлять раздельный анализ затрат и доходов, имеющих отношение к покупателю, рыночно-
му сегменту или каналу распределения, т. е. оценка и анализ затрат должны ориентироваться на конеч-
ный результат. 
Группировка логистических затрат базируется на выделении основных функций (закупка, производст-
во, распределение, транспортировка, складирование, сервис). 
В микрологистических системах управление затратами предполагает, главным образом, соблюдение 
запланированных объемов затрат по выполнению заказов и поиск резервов снижения затрат, что достига-
ется совершенствованием продукции, технологического процесса ее изготовления и организации произ-
водства, материально-технического обеспечения, сбыта и сервиса. 
Затраты на производство целесообразно контролировать при производственном потреблении ресурсов, т. 
е. там, где происходит производственный процесс или ведется его обслуживание. В связи с этим появились 




К местам возникновения затрат в микрологистических системах относятся рабочее место, машина, 
станок, конвейерная линия – объекты нормирования, планирования и учета затрат для контроля и управ-
ления затратами производственных ресурсов, аналитического учета затрат на производство по элементам 
затрат и статьям калькуляции. 
Центры затрат – это первичные производственные и обслуживающие подразделения, характеризую-
щиеся единообразием функций и производственных операций, сопоставимым уровнем технической осна-
щенности и организации труда, направленностью затрат. Их выделяют в качестве объекта планирования и 
учета затрат в целях детализации затрат, усиления контроля и повышения точности калькулирования. 
Центр затрат может совпадать с организационной единицей (цехом, отделением, участком) или быть ее 
подразделением. Условием выделения центров затрат является единство используемого оборудования, 
выполняемых операций или функций. Руководитель центра затрат отвечает за величину и эффективность 
затрат в своем производственном подразделении. Группирование затрат по центрам сопряжено с допол-
нительными учетно-вычислительными работами, поэтому целесообразность их введения должна оцени-
ваться с точки зрения полезности дополнительной информации о затратах производства. 
Центры затрат, как и места возникновения затрат, классифицируются по отношению к процессу произ-
водства на производственные и обслуживающие. 
С развитием производственных отношений и, соответственно, теорий управления производством и за-
тратами появилось понятие «центр ответственности». В современной трактовке под центром ответствен-
ности подразумевается подразделение предприятия, возглавляемое управляющим (менеджером), который 
обладает делегированными полномочиями и отвечает за финансово-хозяйственные результаты деятель-
ности данного подразделения [15, с. 418]. 
Существует четыре типа центров ответственности: затрат, доходов, прибыли и инвестиций. Данная 
классификация основывается на критерии финансовой ответственности их руководителей, которая опре-
деляется широтой предоставленных им полномочий и полнотой возложенной ответственности. В отечест-
венной практике на предприятиях организуются в основном центры затрат и центры доходов, в отдельных 
случаях – центры прибыли. Центры инвестиций встречаются крайне редко. 
Центры ответственности и центры затрат могут полностью совпадать. Например, цех и участок являются 
центрами обоих видов. В то же время цех состоит из нескольких участков и, являясь центром ответственности 
за затраты, охватывает несколько центров затрат (участков). 
По отношению к процессу производства центры ответственности классифицируются на основные и 
функциональные. Основные центры ответственности обеспечивают контроль затрат в местах их возникно-
вения: производственный комплекс отвечает за затраты входящих в него цехов, цех – за затраты входящих 
в него участков, участок – за затраты бригад. Функциональные центры распространяют контроль на мно-
гие места возникновения затрат, если последние формируются под влиянием данных центров. Функцио-
нальными центрами ответственности являются ремонтно-строительный цех, отвечающий за изготовление 
тары, транспортный цех – за перемещение продукции между цехами предприятия, информационно-
вычислительный центр – за информационные потоки, производственно-диспетчерская служба – за ритмич-
ность производства, юридическая служба – за соблюдение условий договоров. 
Создание центров ответственности мотивируется возможностью более четко организовать контроль и 
регулирование затрат в осуществлении функции управления, обеспечить персонифицированную ответст-
венность за уровень отдельных расходов и затрат на предприятии. Суть этого процесса сводится к сопос-
тавлению достигнутых результатов с запланированными (или с нормами), анализу причин отклонения, ус-
тановлению ответственных за эти отклонения и принятию необходимых корректирующих мер. 
Для обеспечения регулируемости уровня затрат целесообразно планировать и учитывать по центру от-
ветственности только те затраты, на которые руководитель данного центра может оказывать значитель-
ное влияние. Во многих случаях ответственность за определенную статью расходов можно разделить. На-
пример, стоимость материалов изменяется в зависимости от количества используемых материалов (ответ-
ственность несет начальник производственного цеха) и за счет варьирования цены (ответственность лежит 
на руководителе отдела снабжения). Следовательно, при выявлении отклонений фактических затрат от за-
планированных ответственность за это должна персонифицироваться, так как лицо, не обладающее пол-
номочиями по контролю затрат, не может отвечать за их уровень. 
В современной логистической системе управление затратами является частью управления финансовы-
ми потоками и бюджетирования затрат, что предполагает построение на предприятии системы бюджет-
ного планирования, контроля и анализа затрат и финансовых ресурсов. 
В целях организации системы управления затратами через механизм их бюджетирования на предпри-
ятии целесообразно формировать сквозную систему из функциональных бюджетов (фонда оплаты труда, 
материальных затрат, топливно-энергетических ресурсов, амортизации, прочих расходов). 
Эффективность логистических решений возрастает при правильном установлении логистических за-
трат. Их можно классифицировать по различным признакам. 
В зависимости от объемов производства и масштабов логистической деятельности затраты разделяют-
ся на переменные и постоянные. Переменные логистические затраты изменяются пропорционально мас-
штабам логистической деятельности (затраты на автомобильное топливо, упаковку). Постоянные логистиче-
ские затраты в определенных границах логистической деятельности остаются относительно неизменными 
(затраты на хранение запасов на складе, экспедирование, информационно-компьютерную поддержку). 
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Группировка затрат на постоянные и переменные дает возможность более эффективно решать такие ло-
гистические задачи, как целесообразность дополнительного выпуска продукции, выполнение дополни-
тельного заказа по сниженной цене, производство своими силами или приобретение на стороне комплек-
тующих изделий либо полуфабрикатов, определение оптимальных размеров партии деталей, выбор из 
различных комбинаций цены на товар и объемов его реализации. 
Вместе с тем вопрос о том, производить или закупать, необходимо подвергать тщательному качествен-
ному анализу для изучения возможности более эффективного использования в перспективе имеющихся 
производственных мощностей. В связи с этим рассматриваются следующие альтернативные решения: 
 целесообразно сохранить свободные производственные мощности (например, в ожидании экономиче-
ского подъема производства); 
 выгодно перейти на закупку комплектующих, неиспользуемые оборудование и площади сдать в 
аренду, а свободные мощности переключить на производство более рентабельной продукции; 
 закупка комплектующих может потребовать сокращения работников предприятия, социальные по-
следствия которого необходимо учитывать. 
При оценке логистических затрат принимается в расчет редкость ресурсов и рассматривается возмож-
ность их альтернативного использования. Предполагается, что применение ресурсов в одних целях ис-
ключает их направление на другие цели. В любой логистической системе приходится делать выбор между 
двумя или несколькими решениями. Отдавая предпочтение одному из них, предприятие несет не только 
затраты, связанные с его реализацией, но и потери, вызванные упущенными доходами от неиспользования 
альтернативных возможностей. Издержки фирмы по реализации выбранного варианта решения, суммиро-
ванные с издержками упущенных возможностей, определяются как экономические издержки [15, с. 424]. 
Для более точного определения издержек логистической системы и эффективного управления ими 
важно иметь представление о конечных результатах ее функционирования, в связи с чем особое значение 
приобретает миссия логистической системы. Как отмечалось, она представляет собой совокупность целей об-
служивания покупателей, достижение которых должно обеспечиваться системой в конкретном товарном 
(рыночном) аспекте. Миссии могут быть определены в терминах особенностей обслуживаемого рынка, 
товара, ограничений затрат и возможностей сервиса. По своей природе миссия выходит за рамки традици-
онных границ деятельности предприятия. 
Успешное достижение целей, определяемых миссией, подразумевает использование исходных ресур-
сов из различных функциональных областей и центров ответственности (деятельности) предприятия. 
Таким образом, эффективная система расчета логистических издержек подразумевает определение об-
щих затрат системы по достижению целей логистики (результата работы системы) и затрат на различные 
исходные ресурсы, необходимые для этих целей. В последнее время возрастает интерес к методу решения 
этой проблемы, известному как калькулирование издержек миссии. Как метод расчета затрат и бюджета 
калькулирование издержек миссии представляет собой полную противоположность традиционным мето-
дам. При его использовании бюджет той или иной функции определяется в соответствии с требованиями 
миссий, которые он обслуживает. Данный подход особенно эффективен, если дополняется анализом вы-
годности клиента. Клиенты с низкими объемами закупок, как это не парадоксально, могут быть выгодны, 
пусть не по показателю общих средних затрат, но в плане прироста издержек их обслуживания. 
Таким образом, управление финансовыми потоками с использованием принципов логистики повышает 
эффективность товародвижения, помогает решать стратегические и тактические задачи функционирова-
ния производственно-экономических систем, способствует оптимизации финансовых потоков, снижению 
издержек производства и обращения, дает возможность рационализировать использование финансовых 
ресурсов, обеспечивая финансовую устойчивость и платежеспособность, снижая финансовые риски уча-
стников логистического процесса. 
 
Вопросы для самоконтроля 
 
1. Каковы сущность, задачи и методы организационного проектирования? 
2. Какие стадии проходит проектирование организации производства? 
3. Что представляет собой организационный проект предприятия и каковы его составляющие? 
4. Каким образом осуществляется организационное совершенствование на предприятиях? 
5. В чем заключается суть системного анализа организационного состояния производственной системы 
(показатели, методы)? 
6. Что представляют собой содержание и этапы разработки плана технического и организационного раз-
вития производства предприятия? 
7. Каковы направления организационного совершенствования и источники экономического эффекта от 
их внедрения? 
8. На какие основные этапы разделяется процесс определения экономической эффективности меро-
приятий по совершенствованию организации производства? 
9. Как определяется экономическая эффективность влияния внедрения мероприятий плана техническо-
го и организационного развития производства предприятия на снижение себестоимости продукции и рост 
прибыли? 






1. Организационный проект «Фирма моей мечты (глазами логиста)». 




Выберите правильный ответ из предложенных ниже вариантов. 
 
1. Что представляет собой проектирование организации производства? 
 
Варианты ответа: 
а) разработку комплекса рабочей документации (структурных схем, проведение организационно-
плановых расчетов); 
б) перестройку производственной и управленческой структуры, введение в действие новых инструкций и 
положений, внедрение новых систем оплаты и стимулирования работников; 
в) процесс разработки организационной, технологической и планово-экономической документации, 
необходимой для создания и осуществления на практике производственной системы; 
г) разработку основных положений системы организации производства, принципов ее функционирова-
ния. 
 
2. Из каких стадий состоит проектирование организации производства? 
 
Варианты ответа: 
а) сбор данных, рабочий проект, внедрение; 
б) выбор площадки, планирование, технический проект; 
в) принятие решения и выбор на конкурсной основе генерального подрядчика; 
г) предпроектная подготовка, технический проект, рабочий проект, внедрение. 
 
3. Что включает предпроектная подготовка проектирования организационной системы? 
 
Варианты ответа: 
а) разработку общей концепции производства и комплексное обследование объекта проектирования; 
б) разработку технико-экономического обоснования производственной системы;  
в) формирование и утверждение технического задания на проектирование; 
г) ответы а, б, в. 
 
4. Какие сферы производственного процесса регламентирует организационный проект, разработанный 
на базе достижений науки и передового опыта с учетом требований, предъявляемых к производственной сис-
теме, и обеспечивающий ее эффективное функционирование? 
 
Варианты ответа: 
а) организации и планирования производства; 
б) организации производства; 
в) организации производства, труда и управления; 
г) организации труда и производства. 
 
5. Какие методы являются методами организационного проектирования? 
 
Варианты ответа: 
а) статистический, современный; 
б) оригинальный, типовой, автоматизированный; 
в) математический, имитационный; 
г) поточный, системный. 
 
6. Что не включается в состав организационного проекта предприятия? 
 
Варианты ответа: 
а) общесистемные сводные данные; 
б) решения по установлению плановых заданий подразделения предприятия; 
в) организационные решения по элементам производственного процесса; 
г) организационные проекты подразделений предприятия. 
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7. Что включает этап технического проекта при проектировании организационной системы? 
 
Варианты ответа: 
а) разработку основных положений системы организации производства и принципов ее функциониро-
вания, методов сопряжения подсистем; 
б) разработку методов сопряжения подсистем; 
в) принятие решений по информационному обеспечению и системе документооборота; 
г) ответы а, б, в. 
 
8. На сопоставлении каких показателей оценивается организационный уровень производства? 
 
Варианты ответа: 
а) абсолютной и относительной характеристики организации производства, труда и управления; 
б) фактических значений показателей организационного развития производства с соответствующими 
базовыми значениями; 
в) только относительной характеристики организации производства, труда и управления; 
г) эталонных значений показателей состояния организации производства. 
 
9. Какие мероприятия включает этап внедрения при проектировании организационной системы? 
 
Варианты ответа: 
а) обучение и подготовку персонала и введение в действие новых инструкций и положений; 
б) перестройку производственной и управленческой структуры; 
в) введение новых систем оплаты и стимулирования труда; 
г) ответы а, б, в. 
 
10. Что предполагает организационное совершенствование? 
 
Варианты ответа: 
а) совершенствование организации производства; 
б) совершенствование организации труда и производства; 
в) совершенствование организации производства и управления; 




Задание 1. Определите плановый и фактический уровень организации производства и общий организа-
ционный уровень предприятия на основе данных таблицы 22. Разработайте мероприятия по повышению 
уровня организации производства. 
 
Таблица 22  –  Показатели организационного уровня производственного предприятия 
Показатели Фактический Плановый (нормативный) 
Коэффициенты:   
1. Централизации функций управления 0,90 1,00 
2. Экономичности аппарата управления 0,50 0,80 
3. Оперативности работы аппарата управления 0,60 0,90 
4. Оснащенности рабочего места 1,00 1,00 
5. Организации рабочих мест 0,70 0,90 
6. Использования рабочего времени 0,75 0,90 
7. Разделения труда 0,80 0,80 
8. Бригадной организации труда 0,60 0,50 
9. Ритмичности 0,65 0,95 
10. Непрерывности 0,65 0,80 
11. Сменности работы оборудования 1,50 1,90 
12. Централизации работ 0,75 0,75 
13. Сопряженности мощностей цехов 0,80 1,00 
Численность:   
1. Промышленно-производственного персонала, чел. 830 850 
2. Рабочих, чел. 670 700 
3. Специалистов, чел. 120 120 
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Задание 2. Составьте план мероприятий по совершенствованию функционирования логистической 
системы производственного предприятия. 
Задание 3. Проработайте вопросы 31–33 организационного проекта «Фирма моей мечты (глазами ло-
гиста)», предложенного в приложении Д. 
 
 





1. «Толкающая система» управления материальным потоком на предприятии. Системы планирова-
ния потребностей в материалах, производственных ресурсах. 
2. «Тянущая система» управления материальным потоком на предприятии. Система KANBAN. Систе-
ма «точно в срок». 
3. Связь логистического подхода к организации производства по ИСО с японской системой постоянных 
улучшений («kaizen») и американской системой бережливого производства («lean production»). 
4. Ориентация на потребителя. Кружки контроля качества. Система «шесть сигма». Система постоян-
ных улучшений «по инициативе снизу». Концепция производственных ячеек. 
 
1. «Толкающая система» управления материальным потоком  
на предприятии. Системы планирования потребностей  
в материалах, производственных ресурсах 
 
Управление материальными потоками в рамках внутрипроизводственных логистических систем может 
осуществляться различными способами, из которых выделяют два основных: «толкающий» и «тянущий» 
(см. тему 3). 
Первый вариант носит название «толкающая система» и представляет собой систему организации 
производства, в которой предметы труда, поступающие на производственный участок, непосредственно 
этим участком у предыдущего технологического звена не заказываются. Материальный поток «выталки-
вается» получателю по команде, поступающей на передающее звено из центральной системы управления 
производством. «Толкающая система» контролирует выпуск продукции через основной план производст-
ва и в зависимости от него последовательно определяет объемы запасов незавершенного производства. 
«Толкающие» модели управления производством характерны для традиционных методов организации 
производства. Возможность их применения для логистической организации производства появилась в 
связи с массовым распространением вычислительной техники и корпоративных информационных 
систем класса MRP (material requirements (resource) planning – планирование потребностей в материалах, 
производственных ресурсах). Эти системы позволяют согласовывать и оперативно корректировать планы 
и действия всех подразделений предприятия с учетом постоянных изменений в реальном масштабе време-
ни. Идея концепции «планирования потребностей (ресурсов)» заключатся в том, что сначала определяется, 
сколько и в какие сроки необходимо произвести готовой продукции. При этом основной план производст-
ва разбивается на основные планы производства отдельных составляющих конечного продукта. Затем оп-
ределяется время и необходимое количество материальных ресурсов для выполнения производственного 
расписания [17, с. 53]. 
В логистической системе класса MRP четко выделены три базовых блока: 
1. Формирование основного плана на основе заказов клиентов и прогноза спроса. Этот организационно-
алгоритмический процесс включает процедуру быстрой проверки выполнимости плана по ресурсам – так 
называемое «приблизительное планирование мощности» (rough cut capacity planning). 
2. Планирование потребностей, т. е. составление плана-графика изготовления партий изделий соб-
ственного производства и плана-графика закупки материалов и комплектующих. При этом работают 
вполне определенные алгоритмы расчета размеров заказов и дат запуска заказов на основе сетевых моде-
лей. На этом этапе выполняется также расчет загрузки ресурсов или балансировка плана-графика по ре-
сурсам – процедура «планирование мощности» (capacity planning). 
3. Оперативное управление, которое включает процедуры проверки укомплектованности и запуска зака-
зов, управление ходом производства через механизмы производственных циклов, приоритетов, размеров за-
казов, а также учет выполнения операций и заказов, складской учет. 
Системы класса MRP направлены на планирование деятельности служб сбыта, снабжения и производ-
ства как сквозной график взаимосвязанных заказов. Они должны включать средства бюджетирования и 
развитую систему управленческого учета; средства, позволяющие смоделировать весь ход производства 
при данном варианте основного плана, чтобы увидеть возможные будущие проблемы и «узкие места», 
поддерживать метод «точно в срок» (just-in-time); содержать систему бухгалтерского учета или иметь ин-
терфейс с системой, работающей в международных стандартах бухгалтерского учета и отчетности. 
В современном производстве используется несколько вариантов «толкающих систем» типа RP 
(resource planning – планирование потребности (ресурсов)), а именно MRP-I и MRP-II, а также MAP 
 
119 
(material availability planning – динамическое планирование потребности в материальных ресурсах). В 
сбыте используются программы типа DRP (distribution resource planning – планирование распределения 
продукции). Каждая из них наряду с общими признаками имеет свои особенности. 
Система MRP-I основана на создании производственного расписания по данным потока заказов и ре-
альным возможностям производства. По мере выполнения заказов из очереди и поступления новых в про-
изводственное расписание вносятся коррективы (заказы могут иметь разные приоритеты на выполне-
ние) и меняется структура запасов. Примерная схема работы системы MRP-I показана на рисунке 34. 
 
 
Рисунок 34  –  Схема системы MRP-I 
 
Входными данными для системы MRP-I служит информация о количестве, качестве и сроках изго-
товления конечной продукции. На основании этих данных с учетом возможных колебаний спроса со-
ставляется производственное расписание и заполняется база данных о требуемых материальных ресурсах. 
База данных о материальных ресурсах содержит всю информацию о номенклатуре и основных параметрах 
сырья, материалов, комплектующих полуфабрикатов, необходимых для производства и сборки готовой 
продукции и отдельных ее частей. В ней содержатся нормы расхода материальных ресурсов на единицу 
выпускаемой продукции. База данных о запасах содержит сведения о наличии и размерах производствен-
ных, страховых и других запасов материальных ресурсов на складах, а также о необходимости их попол-
нения. В этой базе также содержатся сведения о поставщиках и параметрах поставки материальных ресур-
сов. 
Программный комплекс MRP-I вначале формирует спрос на конечную продукцию, затем на основании 
составленного на предыдущем этапе производственного расписания, сведений о требуемых и имеющихся 
в наличии материальных ресурсах рассчитывает общий объем требуемых материальных ресурсов и цепь 
требований на материальные ресурсы, полуфабрикаты, незавершенное производство с учетом уровней 
запасов. 
Выходные результаты содержат заказы на материальные ресурсы с указанием поставщиков, графики 
поставки, коррективы производственного расписания, отчет о наличии материальных запасов, с помощью 
которого определяется фактическая потребность в каждом материальном ресурсе путем вычитания 
имеющегося количества из общей потребности, отчет о текущем состоянии заказов и материалов. 
Недостатком системы MRP-I является то, что она неустойчива к непредвиденным изменениям спроса и 
не учитывает полного набора данных о производственном и транспортном процессе. Кроме этого, среди 
недостатков, присущих системе MRP-I, следует выделить следующие: 
 повышенные требования к информационно-вычислительным комплексам, через которые идет подготов-
ка и предварительная обработка большого объема исходной информации (если мощности ЭВМ не хва-
тит, это может увеличить время логистического цикла); 
 возрастание логистических издержек на обработку заказов и доставку материалов при выполнении 
требования рынка выпускать продукцию в малых объемах с высокой периодичностью, что обусловлено 
индивидуализацией спроса; 
 нечувствительность к кратковременным изменениям спроса, так как система основана на контроле и 
пополнении запасов в фиксированных точках заказа; 
 большое количество отказов в системе из-за необходимости увязывать многочисленные факторы, что 
неизбежно при комплексном характере системы. 
Таким образом, функционирование систем MRP-I в условиях реального производства возможно лишь 
при наличии страховых запасов. В наибольшей степени их преимущества проявляются при достаточно 
длительных производственных циклах, а также в массовых и крупносерийных производствах. 
Система MRP-II отличается от MRP-I степенью гибкости управления и номенклатурой функций. Она 





















ции: автоматизированное проектирование, управление технологическими процессами и др. Решение зада-
чи расчета потребности в материальных ресурсах осуществляется совместно с прогнозированием, контро-
лем за состоянием запасов для выбора оптимальной стратегии по каждой позиции номенклатуры деталей. 
При решении задач управления запасами производится обработка и корректировка всей информации о 
приходе, движении материальных ресурсов, учет запасов, выбор индивидуальной стратегии контроля и 
пополнения запасов по всей номенклатуре, в том числе по методу ABC. В системе широко применяется 
имитационное моделирование. 
Примерная схема работы системы MRP-II показана на рисунке 35. 
В настоящее время в связи с широким распространением и доступностью для установки на любом уча-
стке в необходимом количестве вычислительной техники системы MRP на основе получаемой непрерыв-
ной информации позволяют выполнять различные прогнозы, которые дают возможность корректировать 
дальнейшие планы. Для этих целей широко применяют программные продукты, в основу которых поло-
жено имитационное моделирование. Однако практические результаты показывают, что при использова-
нии системы MRP не всегда достигается высокая эффективность. Сама система порой приводит к нару-
шениям планирования производственной и снабженческо-сбытовой деятельности. Причина заключается в 
несовершенстве логики, используемой в системе MRP. В общем виде система обладает малой гибкостью. 
Она не обеспечивает учета большого количества требований, поступающих извне, что приводит к невоз-
можности объективно определять оптимальные параметры функционирования системы. Оценка эффек-































Рисунок 35  –  Схема системы MRP-II 
 
Чтобы преодолеть эти недостатки, была разработана система на основе динамического планирования 
потребности в материальных ресурсах – MAP. Основная идея, заложенная в эту систему оперативного 
планирования, заключается в использовании портфеля заказа на продукцию, который поступает в систему 
и корректируется непрерывно по мере возникновения заказов. Исходными при функционировании данной 
системы являются данные о фактических объемах заказов на продукцию, параметрами – данные об объе-
мах затрат на материальные ресурсы. Кроме того, при принятии решений учитывают размеры партий, 
структуру выпуска продукции и сроки поставок материальных ресурсов. Таким образом система позволя-
ет учитывать перекрестное воздействие различных факторов. 
При использовании «толкающих систем» MRP и MAP субъектом, порождающим процесс производст-
ва, является производственный отдел. Он прогнозирует спрос на продукцию. На основе этого прогноза 
осуществляется календарное планирование для каждого производственного звена. При «толкающих сис-
темах» MRP и MAP планирование запасов сырья и расходных материалов осуществляется от начального 
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2. «Тянущая система» управления материальным потоком  
на предприятии. Система KANBAN. Система «точно в срок» 
 
«Тянущий способ» организации логистических процессов на производстве представляет собой систему 
организации производства, в которой детали и полуфабрикаты подаются на последующую технологиче-
скую операцию по мере необходимости. Здесь центральная система управления не вмешивается в обмен 
материальными потоками между различными участками предприятия, не устанавливает для них текущих 
производственных заданий. Производственная программа отдельного технологического звена определяется 
размером заказа последующего звена. Центральная система управления ставит задачу лишь перед конечным 
звеном производственной технологической цепи. Система планирования замещается в этом случае настрой-
кой производственных процессов, которые, как правило, являются очень гибкими и настроены на спрос. В 
«тянущей системе» нет потребности в сложном механизме планирования, который с легкостью произво-
дится в процессе производства с помощью, например, технологии KANBAN. 
Микрологистическая система KANBAN (в переводе с японского языка означает «карта», «карточка», 
«указатель»), впервые примененная корпорацией «Тойота Моторс» в 1972 г. на заводе «Такахама» (г. На-
гоя), представляет собой систему организации непрерывного производственного потока, способного к бы-
строй перестройке и практически не требующего страховых запасов [20, 33]. Сущность системы 
KANBAN заключается в том, что все производственные подразделения предприятия, включая линии ко-
нечной сборки, снабжаются материальными ресурсами только в том количестве и к такому сроку, которые 
необходимы для выполнения заданного подразделением-потребителем заказа. Таким образом, в отличие 
от традиционного подхода к производству структурное подразделение-производитель не имеет общего 
жесткого графика производства, а оптимизирует свою работу в пределах заказа последующего по произ-
водственно-технологическому циклу подразделения фирмы [20, с. 107]. 
Ключевыми элементами этой системы являются: 
 рациональная организация и сбалансированность производства; 
 тотальный контроль качества на всех стадиях производственного процесса и качества исходных мате-
риальных ресурсов у поставщиков; 
 партнерство только с надежными поставщиками и перевозчиками; 
 повышенная профессиональная ответственность и высокая трудовая мораль всего персонала. 
Средством передачи информации в системе KANBAN является специальная карточка в пластиковом 
конверте («kanban»). Распространены два вида карточек (отбора и производственного заказа). В карточке 
отбора указывается количество деталей (компонентов, полуфабрикатов), которое должно быть взято на 
предшествующем участке обработки (сборки), в то время как в карточке производственного заказа – ко-
личество деталей, которое должно быть изготовлено (собрано) на предшествующем производственном 
участке. Эти карточки циркулируют как внутри предприятий компании «Тойота», так и между корпораци-
ей и сотрудничающими с ней компаниями, а также на предприятиях филиалов. Таким образом, карточки 
«kanban» несут информацию о расходуемых и производимых количествах продукции, что позволяет реа-
лизовать концепцию «точно в срок». Большинство отечественных и российских авторов, рассматривая 
схему KANBAN, приводят пример движения карточек «kanban» из работ автора Я. Мондена (рисунок 
36). 
Например, при изготовлении продукции А, В, С на сборочной линии применяющиеся детали а и b изго-
тавливаются на предшествующей технологической стадии (поточной линии). Детали а, b, произведенные 


















Рисунок 36  –  Пример движения карточек «kanban» 



















Рабочий со сборочной линии, изготавливающей продукцию А, на автопогрузчике или с технологиче-
ской тележкой прибывает с карточкой заказа на место складирования детали а, чтобы взять определенное 
количество ящиков деталей с прикрепленными к ним карточками отбора. На месте складирования рабо-
чий загружает погрузчик (технологическую тележку) необходимым количеством деталей а согласно кар-
точке отбора, снимая при этом с ящиков прикрепленные к ним ранее карточки производственного заказа. 
Затем рабочий доставляет полученные детали на сборочную линию с карточками отбора «kanban». В то 
же время карточки производственного заказа остаются на месте складирования деталей а у поточной 
линии, показывая количество взятых деталей. Они формируют заказ на изготовление новых деталей а, 
объем которых будет строго соответствовать количеству, указанному в карточке производственного заказа 
«kanban». 
Так в системе поддерживается минимальный уровень запасов, обеспечивающий непрерывную работу 
производственно-технологических участков и персонала и регулируемый с помощью расчета средней 
дневной потребности в каждой детали и определения количества карточек «kanban» на нее. Когда матери-
альные ресурсы израсходованы, карточка заказа «kanban» отправляется поставщикам, чтобы пополнить 
резервы. Так как прогнозируемые количество и время снабжения невелики, заказываемые партии имеют 
небольшие размеры. Кроме того, запас, сохраняющийся на период поставки, поддерживается минималь-
ным. 
Выравнивание производства по объему является наиболее важным условием применения системы 
KANBAN и минимальной потери времени рабочих, сокращения простоев оборудования. В компании 
«Тойта» разработан метод выравнивания производства по объему, известный как «точная настройка про-
изводства» с помощью системы KANBAN. Суть его сводится к тому, что во избежание больших отклоне-
ний в количестве нужных на всех этапах производства, а также получаемых от внешних поставщиков де-
талей необходимо свести к минимуму колебания выпуска продукции на конечной линии сборки, т. е. с 
конвейера должны сходить минимальные партии каждой модели автомобиля. Это достигается с помощью 
мелкосерийного производства, а также единичного (штучного) производства и доставки. Мелкосерийное 
производство может быть обеспечено сокращением времени переналадки (в компании «Тойта» время 
смены штампа за период 1945–1970 гг. сократилось с 2–3 ч до 3 мин), а единичное производство – ис-
пользованием многофункциональных линий. Оборудование при этом расположено так, чтобы рабочий 
мог обслуживать несколько станков, т. е. на многофункциональной линии рабочий последовательно об-
служивает несколько станков, и работа на каждом станке будет продолжаться до тех пор, пока рабочий не 
выполнит свое задание в данный временной цикл. В результате за каждой деталью, попадающей на ли-
нию, следует другая деталь, причем строго по окончании обработки предыдущей [17, с. 61–62]. 
Рассмотренный пример является типичной схемой «тянущей» микрологистической производственной 
системы, где контейнеры с деталями, составляющие производственный запас, перемещаются только в за-
висимости от потребления на последующих участках. 
Важными элементами микрологистической системы KANBAN являются следующие: информационная 
система, включающая не только карточки, но производственные, транспортные и снабженческие графики, 
технологические карты, информационные световые табло и т. д.; система регулирования потребности и 
профессиональной ротации кадров; система тотального (TQM) и выборочного («дзидока») контроля ка-
чества продукции; система выравнивания производства и ряд других. 
Анализ мирового опыта применения микрологистической системы KANBAN многими известными 
машиностроительными фирмами показывает, что она дает возможность уменьшить производственные 
запасы на 50%, товарные – на 8%, исключить страховые запасы, уменьшить объем незавершенного 
производства, что в свою очередь позволяет значительно ускорить оборачиваемость оборотных средств и 
повысить качество готовой продукции [20, с. 111; 17, с. 53]. 
Наиболее широко распространенной в мире микрологистической «тянущей» системой является концеп-
ция «точно в срок» (JIT). Появление этой концепции относят к концу 1950-х гг., когда японская компания 
«Тойота Моторс», а затем и другие автомобилестроительные фирмы Японии начали активно внедрять мик-
рологистическую систему KANBAN. Название концепции несколько позже дали американцы, попытав-
шиеся также использовать этот подход в автомобилестроении. Первоначальным лозунгом концепции 
«точно в срок» было потенциальное исключение запасов материалов, компонентов и полуфабрикатов в 
производственном процессе сборки автомобилей и их основных агрегатов. Исходной постановкой было 
то, что, если производственное расписание задано (абстрагируясь пока от спроса или заказов), можно так 
организовать движение материальных потоков, что все материалы, компоненты и полуфабрикаты будут 
поступать в нужном количестве, в нужное место (на сборочной линии – конвейере) и точно к назначенному 
сроку для производства или сборки готовой продукции. При такой постановке страховые запасы, иммоби-
лизирующие денежные средства фирмы, оказывались не нужны. 
Учитывая широкое применение концепции в различных сферах современного бизнеса, можно утвер-
ждать, что микрологическая система «точно в срок» – это современная концепция построения логистиче-
ской системы в производстве, снабжении и дистрибьюции, основанная на синхронизации процессов дос-
тавки материальных ресурсов, незавершенной продукции, готовой продукции в необходимых количест-
вах к тому времени, когда звено логистической системы в них нуждается, с целью минимизации затрат, 
связанных с запасами [20, с. 102–109]. 
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Логистическая концепция «точно в срок» характеризуется следующими основными чертами: мини-
мальными (нулевыми) запасами материальных ресурсов, незавершенной продукции, готовой продукции; 
короткими производственными (логистическими) циклами; небольшими объемами производства готовой 
продукции и пополнения запасов (поставок); взаимоотношениями по закупкам материальных ресурсов с 
небольшим количеством надежных поставщиков и перевозчиков; эффективной информационной под-
держкой; высоким качеством готовой продукции и логистического сервиса. 
Компания «Тойта Моторс» добилась выдающихся результатов, применяя концепцию «точно в срок», ко-
торая позволила ей в 1960-х гг. сократить время основного логистического цикла поставки новых автомо-
билей на производство до одного месяца, тогда как в ведущих американских автомобилестроительных 
фирмах данный цикл составляет от 6 до 9 месяцев. 
Производство готовой продукции небольшими партиями за относительно короткие производственные 
циклы стимулирует связанные с ними циклы снабжения материальных ресурсов от поставщиков. Теоре-
тически идеальным размером заказа для базовой микрологической системы «точно в срок» является одна 
единица, но это, как правило, не реализуется из-за проблем затрат на сбыт и обработку заказов. 
Логистические системы, использующие идеологию «точно в срок», являются «тянущими системами», в 
которых размещение заказов на пополнение запасов материальных ресурсов или готовой продукции про-
исходит только тогда, когда количество их в определенных звеньях логистической системы достигает 
критического уровня. При этом запасы «вытягиваются» по каналам физического распределения от по-
ставщиков материальных ресурсов или логистических посредников в системе дистрибьюции. В концеп-
ции «точно в срок» существенную роль играет спрос, определяющий дальнейшее движение сырья, мате-
риалов, компонентов, полуфабрикатов и готовой продукции. 
Короткие составляющие логистических циклов в системах, применяющих систему «точно в срок», 
способствуют концентрации основных поставщиков материальных ресурсов вблизи главной фирмы, осу-
ществляющей процесс производства или сборки готовой продукции. Фирма старается выбрать небольшое 
количество поставщиков, отличающихся высокой степенью надежности поставок, так как любой сбой в 
поставках может нарушить производственное расписание. О том, насколько важна надежность постав-
щиков говорит тот факт, что американские и европейские производители смогли внедрить концепцию 
«точно в срок» только через 10–15 лет после ее внедрения японскими производителями в основном из-за 
низкой надежности поставок. В концепции «точно в срок» поставщики становятся по существу партнера-
ми производителей готовой продукции в их бизнесе. 
В практической реализации концепции «точно в срок» ключевую роль играет качество. Японские авто-
мобилестроительные фирмы, первоначально внедряя концепцию «точно в срок» и микрологическую систе-
му KANBAN в производство, принципиально изменили подход к контролю и управлению качеством на 
всех стадиях производственного процесса и последующего сервиса. В конечном итоге это вылилось в 
упоминавшуюся выше философию тотального управления качеством, которая ставила качество на первое 
место во всех стратегических и тактических целях фирмы. Концепция «точно в срок» способствует кон-
тролю и поддержанию уровня качества в разрезе всех составляющих логистического цикла. 
Микрологистические системы, основанные на подходе «точно в срок», связанном с синхронизацией 
всех процессов и этапов доставки материальных ресурсов, технологии производства и сборки, поставки 
готовой продукции потребителям, чрезвычайно критичны к точности информации и прогнозирования. 
Этим объясняются, в частности, и короткие составляющие логистических (производственных) циклов, ко-
торые для эффективной реализации технологии «точно в срок» должны работать с надежными телеком-
муникационными системами и информационно-компьютерной поддержкой. 
Современные технологии «точно в срок» и логистические системы стали более интегрированными и 
комбинируются из различных вариантов логистических производственных концепций и дистрибутивных 
систем, таких, как системы, минимизирующие запасы в логистических каналах; логистические системы 
быстрого переключения, выравнивания уровней запасов; групповые технологии; превентивное гибкое 
производство; современные логистические системы тотального статистического контроля и управления 
циклами качества продукции и т. п. В настоящее время такие технологии принято называть «JIT-II подхо-
дом». Основной целью логистической концепции JIT-II является максимальная интеграция всех логисти-
ческих активностей фирмы для минимизации уровней запасов в интегрированной логистической системе, 
обеспечение высокой надежности, уровня качества производства и сервиса для максимального удовлетво-
рения потребителей. Системы, основанные на идеологии JIT-II, используют гибкие производственные 
технологии выпуска небольших объемов готовой продукции группового ассортимента на базе раннего 
предсказания покупательского спроса. 
Анализ применения микрологистических программ «точно в срок» на практике показал их несомнен-
ную эффективность при условии соблюдения ряда условий. 
Эффективность их применения, как правило, проявляется в повышении оборачиваемости запасов, ка-
чества обслуживания потребителей, сокращении площадей для складирования, сокращении времени реа-
гирования на запросы, логистических издержек, затрат на транспортировку, повышении качества продукции 
у продавца, сокращении числа продавцов, числа грузовых перевозчиков. 
В качестве примера компании, которая также добилась явного успеха от применения системы «точно в 
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срок», можно назвать Xerox. Xerox Europe – крупнейшая компания за пределами США (совместное пред-
приятие, созданное Xerox Corporation и Rank Corporation), выпускающая и модернизирующая копиро-
вальное оборудование средней мощности с его последующей дистрибьюцией по всему миру. В 1980-х гг. 
Xerox Europe внедрила систему «точно в срок». В качестве элементов этой программы компания также уста-
новила автоматизированную систему грузопереработки материалов и систему обработки информации. В 
то же время были модифицированы процедуры производства. Как результат внедрения программы JIT и 
изменения других систем Xerox Europe получила следующие выгоды: 
 база поставщиков сократилась с 3 000 до 300; 
 своевременность внутренних поставок достигла 98%, при этом 70% материалов поступало в течение 
часа, когда возникала потребность; 
 складской запас был снижен с трехмесячного до двухнедельного; 
 общие затраты на материалы сократились более чем на 40%; 
 благодаря повышению качества материалов, поступающих от поставщиков, большая часть мест про-
верки входящих продуктов была ликвидирована; 
 показатель отходов при поставках бракованных материалов или материалов низкого качества снизил-
ся с 17 до 0,8%; 
 благодаря введению стандартных критериев упаковки и отгрузки продукции рабочие места 40 работ-
ников, занимающихся переупаковкой, были ликвидированы; 
 затраты на внутренние перемещения снизились на 40%. 
Существует ряд проблем, связанных с внедрением JIT-систем: 
1. При необходимости, из-за неравномерного спроса, компаниям приходится выравнивать производст-
венные графики. Для этого требуются более высокие уровни запасов, в результате чего возникает и более 
высокий финансовый риск, связанный с устареванием и утратой. 
2. Необходима синхронизация производственных графиков поставщиков с графиком работы заказчика. 
Успех системы JIT во многом зависит от способности поставщиков выпускать детали точно в соответст-
вии с производственным графиком компании. Мелкие, но более часто размещаемые заказы могут привес-
ти к повышению расходов на размещение заказов, что следует принимать во внимание при расчетах лю-
бой экономии расходов, возникающей вследствие сокращения запасов. Однако из-за большого числа не-
больших партий продукции поставщики несут более высокие производственные затраты и затраты на 
переналадку. В общем, если сами поставщики не получают выгод в результате того, что они являются ча-
стью системы «точно в срок», конечным результатом может быть повышение затрат на закупаемые у по-
ставщика детали. 
3. Вызывают затруднения места размещения поставщиков. По мере того, как расстояния между компа-
нией и ее поставщиками увеличиваются, время доставки может становиться все более нестабильным и 
менее предсказуемым. При поставках небольших партий также увеличиваются затраты на транспортиров-
ку. Порой к возникновению дефицита запасов приводит и нестабильность времени перевозки, из-за чего 
производственный график может нарушиться. Когда этот фактор дополняется более высокими затратами 
доставки единицы продукции, общие затраты могут стать больше, чем экономия затрат на содержание за-
пасов. 
Другими проблемами, которые могут стать препятствием при реализации системы JIT, являются со-
противление ее проведению со стороны некоторых работников организации, отсутствие системной под-
держки, неправильное определение уровней услуг, отсутствие планирования перемещения запасов к 
поставщикам. 
Для преодоления названных проблем и затруднений требуются сотрудничество и интеграция как в са-
мих организациях-участниках, так и за их пределами. 
Быстрое развитие информационных технологий позволило автоматизировать управленческий про-
цесс логистического менеджмента на предприятии за счет использования современного программного 
обеспечения, который позволяет контролировать процесс, начиная от закупок материалов через производ-
ство к распределению и заканчивая продажей готовой продукции. При этом для каждого типа производст-
ва применяются свои логистические системы управления. Для предприятий первого типа (единичное про-
изводство изделий на заказ) это разного рода сетевые модели – методы «критического пути». Для пред-
приятий второго, третьего и четвертого типов (серийное производство) в зарубежной практике 
используются методы MRP, а в отечественной практике широкое применение получили машино-
комплектные системы. Для предприятий пятого типа (массовое производство) характерны методы «точно 
в срок», KANBAN, а также используемые в практике различные варианты отечественных комплектных 
систем (новочеркасская, сутко-комплектная и др.). Могут работать также методы MRP. В той ситуации, 
когда темпы сбыта продукции, а значит, и темпы производства неустойчивы (вполне типичная ситуация 
для большинства предприятий), комплектные методы и методы «точно в срок» перестают работать и MRP 
становится единственной оптимальной альтернативой. Для производств непрерывного типа нет общепри-






3. Связь логистического подхода к организации производства  
по ИСО с японской системой постоянных улучшений  
(«kaizen») и американской системой бережливого  
производства («lean production») 
 
В практике функционирования ведущих мировых компаний, внедривших различные микрологистиче-
ские системы управления, прослеживается связь логистического подхода к организации производства по 
внедрению международных стандартов серии ИСО с философией «kaizen» (японская система постоянных 
улучшений) и концепцией «lean production» (американская система бережливого производства). 
В международных стандартах системы ИСО серии 9000 предусматривается реализация восьми принци-
пов менеджмента качества: ориентация на потребителя, лидерство руководителя, вовлечение работников, 
процессный подход, системный подход к менеджменту, постоянные улучшения, принятие решений, 
основанное на фактах, взаимовыгодные отношения с поставщиками. 
Перечисленные принципы системы менеджмента качества (СМК) полностью согласуются с основными 
положениями философии «kaizen» и системы бережливого производства. Однако требования, правильно 
сформулированные в виде стандартов и документированных процедур СМК, вовсе не гарантируют их 
правильной интерпретации и тщательного исполнения. Поэтому недооценка человеческого фактора пред-
приятиями, внедряющими требования ИСО 9000, не позволяет им достигнуть уровня эффективности, ко-
торый гарантирует полное внедрение бережливого производства в составе «kaizen». 
Kaizen (кайдзен) в переводе с японского языка означает (kai – «изменение» и zen – «хороший») «непре-
рывное совершенствование». 
«Кайдзен» – это японская философия или практика, которая фокусируется на непрерывном совершен-
ствовании процессов производства, разработки, вспомогательных бизнес-процессов и управления, а 
также всех аспектов жизни [8]. «Кайдзен» в бизнесе – это постоянное улучшение, начиная с производства 
и заканчивая высшим руководством, от директора до рядового рабочего. Цель системы «кайдзен» заклю-
чается в улучшении стандартизованных действий и процессов, создании производства без потерь. 
Впервые философия «кайдзен» была применена в ряде японских компаний «Тойота» в период восста-
новления их после Второй мировой войны и с тех пор распространилась по всему миру. Термин «кайд-
зен» стал широко известен благодаря одноименной книге Масааки Имаи и, начиная с 1986 г., был принят 
в качестве обозначения одной из ключевых концепций менеджмента. С 1993 г. в литературе используется 
этот термин для обозначения философии бизнеса, предусматривающей непрерывное совершенствование 
методов работы, личной эффективности. 
Масааки Имаи не исключал того, что практика философии «kaizen» станет полезной не только в бизнесе, 
но и в личной жизни каждого индивида, так как главное ее убеждение – это концентрация вокруг посто-
янного совершенствования какого-либо процесса, абсолютно неважно какого конкретно. Меняться и 
совершенствоваться необходимо не спеша, на протяжении всего жизненного цикла, лучше медленно, но 
зато регулярно, ежечасно. 
Исходя из стратегии непрерывного совершенствования, в процесс совершенствования вовлекаются 
все (от высших менеджеров до рабочих), причем ее реализация требует относительно небольших мате-
риальных затрат. Философия «кайдзен» предполагает, что жизнь общества в целом (трудовая, обществен-
ная и частная) должна быть ориентирована на постоянное улучшение. 
Выделяют ключевые принципы, на которых основывается философия «кайдзен»: 
 фокус на клиентах – для компании более всего важно, чтобы их продукция, услуги удовлетворяли по-
требностям клиентов; 
 непрерывные изменения (принцип, характеризующий саму суть данной философии), т. е. непрерыв-
ные малые изменения должны наблюдаться во всех сферах организации: снабжении, производстве, сбыте, 
личностных взаимоотношениях и т. д.; 
 открытое признание проблем – все проблемы открыто выносятся на обсуждение; 
 пропаганда открытости – малая степень обособленности (особенно в сравнении с западными ком-
паниями) между отделами и рабочими местами; 
 создание рабочих команд – каждый работник становится членом рабочей команды и соответствую-
щего кружка качества (новый для организации работник входит также в состав «клуба первогодок»); 
 управление проектами при помощи межфункциональных команд – ни одна команда не будет работать 
эффективно, если она действует только в одной функциональной группе; с этим принципом тесно связана 
присущая японскому менеджменту ротация; 
 формирование поддерживающих взаимоотношений – для организации важны не только и не столько 
финансовые результаты, сколько вовлеченность работников в ее деятельность и хорошие взаимоотношения 
между работниками, поскольку это неизбежно (пусть и не в данном отчетном периоде) приведет организацию 
к высоким результатам; 
 развитие самодисциплины – умение контролировать себя и уважать как самого себя, так и других ра-
ботников и организацию в целом; 
 информирование каждого сотрудника – весь персонал должен быть полностью информирован о своей 
компании; 
 делегирование полномочий каждому сотруднику – передача определенного объема полномочий каж-
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дому сотруднику; это становится возможным благодаря обучению многим специальностям, овладению 
широкими умениями и навыками и т. д. 
Традиционные подходы к организации производства и при внедрении системы «kaizen» отличаются 
(таблица 23). 
 
Таблица 23  –  Сравнительные характеристики традиционного подхода  
к организации производства и системы «kaizen» 
Характеристики Традиционный подход Система «kaizen» 
Основная цель Победить конкурентов Завоевать потребителей 
Рынок Компания производит все, что мо-
жет произвести 
Компания производит все, что нужно потребителям 
Приоритет менеджмента Ориентация на результат Ориентация на результат и процесс 
Культура менеджмента Проблемы решаются после их воз-
никновения («тушение пожаров») 
Действие принимается до того, как возникает проблема, 
чтобы предотвратить ее появление 
Подход к решению проблем При возникновении проблем ста-
вится вопрос «кто это сделал»? 
При возникновении проблем ставится вопрос «как это 
произошло?» 
Отношение к изменениям Изменения должны происходить 
как можно реже 
Изменения должны происходить постоянно 
Производство и продажи Производство и продажи рассмат-
риваются как отдельные области 
Производство и продажи неразрывно связаны 
Роль руководителей Начальник Тренер 
Отношение к персоналу Сотрудники рассматриваются как 
одна из «статей затрат» 
Сотрудники рассматриваются как «основные активы» 
Решение проблем Поиск решения проблем ведется в 
комнате для переговоров 
Поиск решения проблем ведется непосредственно на мес-
те возникновения проблемы 
Регламенты, процедуры Пишутся «раз и навсегда» Динамичны и рассчитаны на постоянные изменения 
Производственная среда Рассматривается как источник 
проблем 
Рассматривается как источник улучшений 
Обучение сотрудников Проводится только для определен-
ного круга сотрудников 
Проводится для всех сотрудников 
Оценка работы сотрудников Сотрудников оценивают по их сла-
бым сторонам 
Сотрудников оценивают по их сильным сторонам 
Методы работы Ориентированы на постоянные 
процессы 
Ориентированы на улучшения 
Развитие менеджмента Руководители концентрируются на 
узкой специализации 
Руководители владеют широким спектром навыков 
Управленческая информация Доступ к внутрикорпоративной 
информации ограничен 
Доступ к информации открыт 
 
Среди секретов успеха компании «Тойота» в соблюдении принципов восточной мудрости «кайдзен» 
можно выделить следующие: 
1. Долгосрочная перспектива важнее сиюминутной слабости. Если сегодня ты работаешь в убыток, ве-
роятно, это лишь ради того, чтобы завтра достичь поставленных целей. 
2. Производство «точно в срок» без промежуточных запасов. 
3. Производственный поток должен осуществляться непрерывно. 
4. В случае возникновения производственной проблемы производство необходимо остановить для уст-
ранения неполадок, а не выпускать бракованные изделия. 
5. Нагрузку на всех этапах производства важно распределять равномерно. 
6. Визуальный контроль имеет огромное значение: иногда обычная лампочка более значима, нежели 
дисплей компьютера. Перед тем, как попытаться найти выход из сложной ситуации, важно увидеть все 
своими собственными глазами. 
7. Накопленный опыт необходимо формализовать, т. е. то, что уже достигнуто, необходимо делать 
более совершенным, придавая ему иную форму. 
8. Коллектив и собственных лидеров необходимо взращивать: они должны разделять философию ком-
пании. 
9. Только проверенные технологии можно внедрять на производство. 
10. Любой процесс можно и необходимо постоянно анализировать и улучшать. 
11. Коллективные решения принимаются только после согласия большинства, но внедряются они не-
медленно. 
12. Уважение поставщиков и партнеров – неотъемлемый аспект философии «kaizen». 
Микрологистическая система «lean production» (в переводе с английского языка – рачительное, 
стройное, гибкое, «тощее», малозатратное, бережливое производство). Эта концепция по существу явля-
ется развитием концепции JIT («точно в срок»), включает в себя элементы системы KANBAN и MRP 
(планирование потребностей в материалах, производственных ресурсах) и основана на использовании 
гибких производственных технологий. 
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Сущность внутрипроизводственной логистической концепции «lean production» выражается в творческой 
реализации следующих принципов: 
 достижение высокого качества продукции; 
 уменьшение размера партий производимой продукции и времени производства; 
 обеспечение низкого уровня запасов; 
 подготовка высококвалифицированного персонала; 
 использование гибкого оборудования и коротких периодов его переналадки. 
Эта концепция еще имеет название «бережливое производство», потому что требует гораздо меньше 
ресурсов, чем массовое производство: меньше запасов, меньше времени на производство единицы про-
дукции, меньше потерь от брака и т. д. Таким образом, lean-производство соединяет в себе преимущества 
массового производства (большие объемы производства – низкая себестоимость) и мелкосерийного произ-
водства (разнообразие продукции и гибкость). 
Ключевыми элементами реализации логистических целей в оперативном менеджменте при использо-
вании концепции «lean production» являются сокращение времени подготовительно-заключительных опера-
ций, небольшой размер партий производимой продукции, малая продолжительность основного производст-
венного времени, контроль качества всех процессов, партнерство с надежными поставщиками, эластич-
ные потоковые процессы, «тянущая» информационная система. 
Системы, основанные на принципах «lean production», отличаются от других систем организации про-
изводственного процесса тем, что в них интегрируются производственные и сбытовые функции. В основе 
их реализации лежит функционально-стоимостной анализ, который применяется с целью устранения 
«бесполезных операций», не создающих потребительную стоимость. По различным товарам затраты на 
такие операции составляют от 30 до 70% общих затрат на производство готового продукта. 
Наиболее бесполезные с точки зрения «lean production» затраты возникают на следующих этапах: 
при транспортировке, технологическом перемещении материальных ресурсов, ожидании (складировании), 
устранении дефектов. Непроизводительные потери связаны также с использованием универсальных инст-
рументов и технологической оснастки, перепроизводством готовой продукции. В таблице 24 перечислены 
восемь типов потерь, которые помогает избежать бережливое производство. 
 
Таблица 24  –  Потери в производственном процессе 
Типы потерь Примеры 
1. Дефекты Утилизация, переработка, инспекционный контроль 
2. Ожидание Отсутствие ресурсов, задержки партии, простой оборудо-
вания, скапливание продукции 
3. Обработка Ненужная или неправильная обработка 
4. Перепроизводство Производство изделий, на которые отсутствует спрос 
5. Перемещения Ненужные и утомительные перемещения людей 
6. Запасы Переизбыток материалов, незавершенного производства 
или готовых изделий 
7. Транспортировка Перемещение незавершенного производства на большие 
расстояния, неэффективные средства транспортировки 
8. Неиспользованный потенциал рабочих Потерянное время, нереализованные идеи и улучшения 
 
Применение в lean-производстве систем KANBAN и MRP позволяет существенно снизить уровни запа-
сов материальных ресурсов, работать практически с минимальными страховыми запасами без складирова-
ния ресурсов и исключить входной контроль их качества, чему способствует сотрудничество с надежны-
ми поставщиками. Большое внимание в концепции «lean production» уделяется общей производственной 
поддержке с целью поддержания технологического оборудования в состоянии непрерывной готовности, 
практического исключения отказов, улучшения качества его технического обслуживания и ремонта. На-
ряду с всеобщим контролем качества эффективная поддержка позволяет до минимума сократить запасы 
незавершенной продукции (буферные запасы) между производственно-технологическими участками. 
Практика применения систем, основанных на принципах «lean production», показала, что при этом 
могут быть снижены дефекты на 90%, длительность производственного цикла – на 90%, товарно-




4. Ориентация на потребителя. Кружки контроля качества.  
Система «шесть сигма». Система постоянных улучшений  
«по инициативе снизу». Концепция производственных ячеек 
 
Одним из главенствующих принципов управления логистических систем является принцип «ориента-
ция на потребителя». В СТБ ISO 2001-2009 системы менеджмента качества требования, процессы, связан-
ные с потребителем, описаны в разделе 7.2. «Процессы, связанные с потребителем», который включает 
три подраздела: определение требований, относящихся к продукции, анализ требований, относящихся к 
продукции, обмен информацией с потребителем [11, с. 6–7]. 
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Определение требований, относящихся к продукции. Организация должна определить следующее: тре-
бования, установленные потребителем, включая требования к поставке и деятельности после поставки; 
требования, не определенные потребителем, но необходимые для конкретного или предполагаемого ис-
пользования, если оно известно; законодательные и другие обязательные требования, применимые к про-
дукции; любые дополнительные требования, рассматриваемые организацией как необходимые. 
 
Примечание –  Деятельность после поставки включает, например, действия по гарантийным обязательствам, действия по 
контрактным обязательствам (техническое обслуживание), дополнительные услуги, а также переработку или окончательную ути-
лизацию. 
 
Анализ требований, относящихся к продукции. Организация должна анализировать требования, отно-
сящиеся к продукции. Этот анализ следует проводить до принятия организацией обязательства поставлять 
продукцию потребителю (например, до участия в тендерах, принятия контрактов или заказов, принятия 
изменений к контрактам или заказам) для гарантии того, что требования к продукции определены, требо-
вания контракта или заказа, отличающиеся от ранее сформулированных, согласованы и организация спо-
собна выполнить определенные требования. Записи о результатах анализа и последовавших действиях 
должны поддерживаться в рабочем состоянии. Если потребитель не предоставил документально оформ-
ленных требований, требования потребителя должны быть подтверждены организацией до их принятия. 
Если требования к продукции были изменены, организация должна проследить за тем, чтобы соответст-
вующие документы были исправлены, а персонал, которого это касается, был осведомлен об изменившихся 
требованиях. 
 
Примечание –  В некоторых ситуациях, таких как продажи через Интернет, проводить официальный анализ каждого заказа 
практически невозможно, и тогда анализ может распространяться на соответствующую информацию о продукции, приведенную в 
каталогах или рекламных материалах. 
 
Обмен информацией с потребителем. Организация должна определить и осуществлять результатив-
ные мероприятия по обмену информацией с потребителями относительно информации о продукции, ходе 
выполнения запросов контрактов или заказов (включая изменения), обратной связи от потребителя (вклю-
чая жалобы потребителя). 
Одним из условий достижения высоких производственных показателей (например, на японских пред-
приятиях) является строгая экономия рабочего времени. В систему общефирменного обучения обязатель-
но включается курс совершенствования работы для каждого уровня персонала. Одной из самых распро-
страненных форм этой работы в Японии является кружок качества. 
Кружок качества (кружок контроля качества) – это группа работников завода (фабрики), регулярно 
собирающихся на добровольных началах для выявления проблем, влияющих на эффективность производ-
ства и качество продукции, и подготовки предложений по их устранению. 
Кружки качества возникли в Японии в 1962 г. на промышленных предприятиях. Кружок качества 
представляет собой группу рабочих одного производственного участка (число участников обычно от 4 до 
8 чел.). Большая численность, как показывает опыт, не дает возможности «выразиться» каждому участни-
ку. Кружок собирается, как правило, 1–2 раза в неделю в рабочее время (часто и в нерабочее) на 1–1,5 
ч. Основное отличие таких кружков от индивидуального рационализаторства заключается не только в 
коллективной работе, но и в ее целенаправленности, а главное, – в существовании единой методической 
базы. Все члены кружков обучаются методам статистического контроля качества, анализа проблем и вы-
работки оптимальных решений. В итоге появляется возможность содержательно анализировать производ-
ственные проблемы, оценивать влияние каждой из них на качество и эффективность работы, разрабаты-
вать конкретные решения и проводить их в жизнь с помощью администрации предприятия. 
Однако результаты деятельности кружков контроля качества не исчерпываются прямым экономиче-
ским эффектом. Гораздо более важен косвенный эффект, выражающийся в создании морально-
психологического климата, способствующего активизации деятельности рабочих по совершенствованию 
организации труда на собственном участке. Использование японскими фирмами системы материальных и 
моральных стимулов, навязчивая пропаганда сформированных стереотипов поведения исподволь при-
учают к необходимости интенсивного труда с высоким качеством. 
Основные цели деятельности кружков качества состоят в следующем: 
 изыскивать дополнительные возможности для эффективного управления со стороны мастеров и ли-
нейного руководства нижнего уровня, способствовать их саморазвитию; 
 поднять уровень трудовой морали рабочих на производстве и создать атмосферу, в которой уси-
лится сознательное отношение каждого члена трудового коллектива к качеству и недостаткам на произ-
водстве; 
 функционировать как «ядра» общей системы управления, что обеспечит поддержку и внедрение 
политики обеспечения качества продукции. 
Главной целью всей теоретической и практической деятельности по организации кружков качества яв-
ляется, безусловно, обеспечение победы в конкурентной борьбе и повышение прибыли фирмы. 
Управление движением кружков качества на японских фирмах. Как правило руководство деятельно-
стью кружков на фирме осуществляет совет руководителей, избираемый на общем собрании членов круж-
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ков сроком на один год. Совет координирует планы кружков, проверяет их работу, осуществляет связь с 
высшей администрацией фирмы, организует необходимую помощь. Замечания и советы, высказываемые 
представителями администрации, носят рекомендательный характер, и общее собрание кружка может их 
принять или отклонить по своему усмотрению. Вмешательство администрации становится необходимым, 
когда проблемы выходят за пределы цеха. Любой член кружка качества может получить консультацию 
по интересующему его вопросу у инженеров, в распорядке дня которых предусмотрено время для таких 
консультаций. 
Реализация поставленных целей в большой степени зависит от принятого на фирме стиля управления 
наемным персоналом. Для успешного выполнения задач, поставленных перед кружками качества, руково-
дство должно воспринимать рядовых рабочих и служащих как сознательных членов трудового коллекти-
ва, лучше всех знающих, как выполнять свою трудовую операцию, заинтересованных в укреплении и 
процветании своего предприятия и собственном саморазвитии, а также в рациональном решении произ-
водственных проблем. 
Основными принципами работы кружков качества являются добровольность, саморазвитие, групповая 
деятельность, участие всех служащих в работе кружков, применение методов управления качеством, 
взаимосвязь с рабочим местом, деловая активность и непрерывность функционирования, атмосфера нова-
торства и творческого поиска, осознание важности повышения качества, взаиморазвитие. 
Один из ключевых принципов концепции кружков качества – непрерывное и систематическое обуче-
ние и подготовка работников всех уровней. 
Система обучения принципам и методам контроля качества, осуществляемая в рамках единой про-
граммы обучения фирмы и охватывающая весь персонал японских фирм от высшего руководства до рабо-
чих, является важнейшим фактором в обеспечении  высокого уровня управления качеством в Японии. 
В системе подготовки и обучения персонала выделяются четыре направления (образовательная подго-
товка, профессиональная и должностная подготовка, специальное воспитание). В свою очередь, система 
подготовки подразделяется по вертикальному принципу на несколько подсистем или подуровней. 
Методы обучения основам всеобщего контроля качества делятся на коллективные, основой которых 
является обучение в аудитории, и общие, когда обучение осуществляется в процессе повседневной рабо-
ты. Коллективное обучение может проводиться внутри фирмы или на специальных семинарах и кратко-
срочных курсах вне фирмы. Такие семинары и курсы организуются Японской организацией стандартиза-
ции, Японским союзом ученых и инженеров и другими учреждениями. Достоинством краткосрочных кур-
сов, организуемых вне предприятий, можно считать повышение общего уровня командированных на 
курсы сотрудников за счет взаимного обмена информацией с представителями других фирм. Однако по 
сравнению с обучением на фирме, занятия на таких курсах дают меньше знаний, как бы близки не были 
темы лекций условиям на предприятиях. 
На большинстве японских предприятий в настоящее время эффективное использование людских ре-
сурсов рассматривают как долговременную стратегию управления. Одной из особенностей предприятий 
Японии является наличие системы пожизненного найма рабочих и служащих, что дает каждому сотруд-
нику уверенность в будущем. Обучение людских ресурсов планируется и осуществляется с позиций все-
общего контроля качества. Планы обучения составляют в соответствии с долгосрочными планами осуще-
ствления всеобщего контроля качества на предприятии. На крупных фирмах созданы специальные функ-
циональные службы, занимающиеся вопросами подготовки персонала, которые руководят работой 
подсистем и координируют их деятельность. Возглавляет такую службу руководитель достаточно высоко-
го ранга, как правило, вице-президент. Основной объем в образовательных программах занимает изучение 
практического применения статистических методов обеспечения качества. Рабочие и служащие могут до-
вольно свободно выбирать для изучения интересующие их темы и в соответствии с этим подключаться к 
той или иной рабочей группе. При этом существует ряд обязательных дисциплин, которые должны изу-
чить все работники данного подразделения. 
Обучение на рабочем месте включает два направления: профессиональную и должностную подготовку. 
Должностная подготовка направлена на выработку определенного стереотипа поведения работников. При 
обучении на фирме обычно используются готовые разработки, но преподаватели относятся к ним творче-
ски, изменяя тексты разработок и используя примеры из практики своей фирмы. При эффективном обуче-
нии основам контроля качества обучаемые, как правило, непрерывно повышают качество своей работы. 
Основным методом повышения качества является применение методики «цикл контроля PDCA», где 
РДСА расшифровывается следующим образом: 
 Р (plan) – составление плана работы; 
 D (do) – выполнение работы в соответствии с планом; 
 С (check) – проверка соответствия полученного результата запланированному; 
 A (action) – принятие необходимых мер в случае отклонения результата исполнения от запланирован-
ного результата. 
После завершения первого цикла вновь переходят к составлению нового плана, который корректируют 
с учетом предыдущей ошибки. Цикл повторяется до совпадения результата с планом. 
Идея цикла PDCA принадлежит Э. Демингу, поэтому его часто называют циклом Деминга. Этот цикл 
является фундаментом всеобщего контроля качества всей фирмы, основой успеха в работе как отдельного 
работника, кружков качества, так и коллектива в целом. Очевидно, чем скорее будет совершаться этот 
цикл, тем быстрее будет повышаться качество процесса или изделия. 
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При составлении плана должны учитываться так называемые условия «5W и 1Н»: 
 What (каково содержание работы); 
 Why (каковы предпосылки и цели работы); 
 When (к какому сроку должна быть закончена работа); 
 Who (кто должен выполнять работу); 
 Where (где должна выполняться работа); 
 How (какие методы должны использоваться при выполнении работы). 
После утверждения плана надлежит уверенно приступать к выполнению работы в соответствии с пла-
ном и выполнять работу, четко соблюдая последовательность пунктов программы. Если не удается вы-
полнить какой-либо пункт программы в соответствии с планом, следует немедленно обратиться за сове-
том к вышестоящему руководству и наметить нужные меры. Если работа идет не гладко, нельзя отступать 
перед трудностями, нужно решать проблемы одну за другой и закончить работу в соответствии с планом. 
После выполнения работы проверяется соответствие полученного результата запланированному. Эта 
проверка осуществляется с позиций так называемых Р, Q, С, D, S, М, в результате чего все затруднения 
обычно бывают выясненными. Перечисленные позиции имеют следующее значение: 
 Р – производительность (нельзя ли повысить?); 
 С – качество (нельзя ли повысить?); 
 С – стоимость (нельзя ли понизить?); 
 D – срок выполнения работы (нельзя ли сократить?); 
 S – безопасность (есть ли проблемы?); 
 М – мораль (все ли в порядке с точки зрения морали?). 
Выявленные в результате проверки трудности тщательно анализируются, после чего назначаются меры 
для их разрешения (вплоть до разработки необходимых стандартов с тем, чтобы предотвратить трудности в 
будущем). 
В кружках контроля качества рабочие учатся повышению эффективности работы на своем рабочем мес-
те, используя следующую схему: 
Нельзя ли обойтись без этого, а если можно, то как?  Нельзя ли проще?  Нельзя ли объединить и вы-
полнить одновременно?  Нельзя ли повысить эффективность, поменяв порядок операций? 
На большинстве японских предприятий преобладает форма морального стимулирования успешной рабо-
ты в кружках качества. Во внутрифирменных изданиях широко пропагандируется опыт работы кружков и 
отдельных их членов. Президенты фирм учреждают специальные премии, а также медали, почетные зна-
ки, которыми награждаются отличившиеся рабочие. Материальное вознаграждение, получаемое рабочими 
за участие в кружках качества, невелико. Оплата труда на японских предприятиях при действующей сис-
теме пожизненного найма в значительной степени определяется трудовым стажем работника и системой 
полугодовых и годовых премий, выплачиваемых в зависимости от прибыли, получаемой фирмой. Рабо-
чим внушается, что вклад в прибыль предприятия за счет успешной работы кружков качества уже сам по 
себе должен восприниматься ими как стимул к дальнейшей работе, а труд, в результате которого получен 
этот вклад, – приносить удовлетворение. Система управления построена таким образом, что рабочие прак-
тически не могут не участвовать в работе кружков (пропагандируется, что участие – это само по себе вы-
полнение обязательств перед самим собой, своей профессией, группой и фирмой в целом). 
Система «шесть сигма». С целью минимизации вероятности возникновения дефектов в операционной 
деятельности применяется система контроля «шесть сигма» (six sigma) – высокотехнологичная методика 
точной настройки бизнес-процессов. Название происходит от статистической категории «среднеквадра-
тическое отклонение», обозначаемой греческой буквой «δ». 
Методика «шесть сигма» была разработана американской корпорацией «Моторола» в 1981 г. Плановый 
показатель качества при использовании этой методики – не более трех-четырех отклонений (дефектов) на 
миллион операций. 
Первоначально методика «шесть сигма» была разработана в качестве комплекса мер, направленных на 
усовершенствование процессов производства и устранение дефектов, однако впоследствии она нашла 
применение в других видах бизнес-процессов. В концепцию «шесть сигма» заложено утверждение, что в 
качестве дефекта рассматривается любое несоответствие, которое может привести к неудовлетворенности 
потребителя. Перед проведением проектов, связанных с использованием методики «шесть сигма», в опреде-
ленной последовательности проводят комплекс специальных подготовительных мероприятий, а также 
определяют цель применения методики (сокращение расходов или повышение прибыли), результат кото-
рой должен иметь количественную оценку. 
Методика «шесть сигма» основывается на следующих принципах: 
 для успешного ведения бизнеса необходимо постоянно стремиться к установлению устойчивого и 
предсказуемого протекания процессов; 
 показатели, характеризующие протекание процессов производства и бизнес-процессов, должны быть 
измеряемыми, контролируемыми и улучшаемыми, а также отражать изменения в протекании процессов; 
 для достижения постоянного улучшения качества необходимо вовлечение персонала организации на 
всех уровнях, особенно высшего руководства. 
Методика «шесть сигма» имеет несколько отличительных черт от предыдущих методик управления 
качеством: результаты каждого проекта должны быть измеряемыми, выражаться в количественном отно-
шении; высшее руководство в большей степени рассматривается как сильный и харизматичный лидер, на 
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которого можно положиться; создана специальная система присвоения званий специалистам данной мето-
дики по аналогии с восточными единоборствами («чемпион», «черный пояс» и т. д.), что ведет к лучшему 
усвоению концепции «шесть сигма» среди работников; принятие решений происходит только на основе 
поддающейся проверке информации, без допущений и предположений. 
В 2006 г. благодаря использованию методики «шесть сигма» компания «Моторола» получила при-
быль свыше 17 млрд долл. США. В конце 1990-х гг. более 60% организаций, входящих в список Fortune 
500, начали применять систему «шесть сигма» с намерением добиться снижения расходов и повышения 
качества. 
Серьезным инструментом повышения производительности фирмы в целях достижения и поддержки ее 
конкурентоспособности является также система постоянных улучшений «по инициативе снизу», или сис-
тема «всестороннего управления качеством (ВУК)», которая относится к интегрированным методам руко-
водства, фокусирующим все функции и уровни организации на качестве и постоянном совершенствова-
нии. Эти усилия должны привести к повышению уровня удовлетворенности потребителя посредством вы-
полнения таких корпоративных межфункциональных задач, как качество, затраты, календарное 
планирование, развитие персонала и разработка новых продуктов. 
Организационным принципом ВУК выступает существующая в компаниях система вознаграждений, осо-
бенности которой напрямую связаны с организационной формой, используемой для поддержания меха-
низма непрерывного улучшения. 
В основе системы подачи предложений западного подхода к организации улучшений лежит внешняя 
мотивация, суть которой заключается в том, что «люди делают то, за что они получают вознаграждение». 
С точки зрения внешней мотивации единственный путь к достижению непрерывных улучшений – нахожде-
ние стимулов для постоянного осуществления улучшений, так как люди корректируют свое поведение 
только лишь под воздействием некой внешней мотивации. 
В то же время внутренняя мотивация является ключевой идеей философии управления качеством, ха-
рактеризующей восточный подход к организации улучшений. Следуя ей, врожденное человеческое любо-
пытство и желание экспериментировать, если дать им волю, дают такой мощный толчок для работы над 
улучшениями, который никогда не сможет сравниться со стимулом, возникающим в результате получения 
внешнего вознаграждения. 
Так, если в компании используется система подачи предложений от работников, то традиционно в та-
ком случае реализуется принцип «деньги в обмен на идею», т. е. преобладает концепция компенсации, что 
ограничивает мотивацию участия в этой деятельности. Если такой способ вознаграждения используется 
вместе с задержкой оценки идей и отсутствием критериев, ее объясняющих, то он не приносит сущест-
венного результата. 
С точки зрения механизма непрерывного улучшения при применении кружков качества, как формы для 
поддержания этого механизма, процесс мотивации происходит принципиально иначе, так как в основе 
кружков качества лежит идея о том, что обязанность улучшать процесс необходимо возложить на тех, 
кто фактически в нем участвует и связывает с ним соответствующие ожидания. В данном случае эта пред-
посылка и формирует особенности системы вознаграждений. Несомненно, материальное стимулирование 
также поддерживает деятельность в кружках качества, и при этом преследуется следующий комплекс за-
дач: обеспечение компенсации, зависящей от эффекта, который дала реализация идеи; поощрение, даю-
щее стимул к дальнейшему развитию потенциала сотрудника; выплата премий, выражающих признатель-
ность работникам за их участие в процессе непрерывного улучшения. 
Такие выплаты называются в Японии «выплатами за участие» или «премиями за предложения» и со-
ставляют сумму от 0,6 до 2 долл. США за каждую (реализованную) идею, а максимальная выплата за 
предложение с существенным экономическим эффектом достигает от 600 до 1 300 долл. США. Исходя из 
указанной величины выплат можно сделать вывод о второстепенной роли материального вознаграждения 
при организации кружков качества в японских компаниях. В то же время в западных компаниях вознагра-
ждаются лишь предложения с высоким экономическим эффектом, и выплата в данном случае приближа-
ется в среднем к 600 долл. США. Подобное различие в системе материального стимулирования является 
еще одним доказательством того, что западная система предложений направлена на создание и внедрение 
радикальных инноваций, приводящих к значительному результату, в связи с чем такая система и не долж-
на вести к большому количеству предложений и широкому участию. В свою очередь, японская система по-
дачи предложений разработана для вовлечения в процесс усовершенствования как можно большего числа 
сотрудников. 
Особое место среди различных поощрительных форм занимает такая форма мотивации, как профес-
сиональный карьерный рост. С одной стороны, ее можно использовать для повышения в должности тех 
сотрудников, которые внесли наибольший вклад в работу кружков качества (основным показателем здесь 
может послужить количество поданных и реализованных предложений). С другой стороны, карьерный 
рост должен коснуться руководителей или кураторов кружков качества, которые показали себя хорошими 
организаторами и со временем могут занять более ответственные руководящие должности. В одной из 
крупнейших американских компаний, имеющих производство в России, используется подобная система 
мотивации для участия в деятельности инициативных групп в рамках производственных рабочих процес-
сов. Реализованные улучшения сознательно не вознаграждаются материально, так как в данной компании 
деятельность по улучшению декларируется как часть повседневных должностных обязанностей каждого 
из сотрудников, а регистрируются за сотрудником, его предложившим, или за тем, кто сыграл ведущую 
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роль при его внедрении. Эта информация используется с целью оценки возможности карьерного роста 
того или иного сотрудника наряду со сведениями о пройденном им обучении. 
Последняя форма мотивации, о которой также стоит упомянуть, затрагивает различные нематериаль-
ные формы поощрения в виде награждения лучших групп почетными грамотами, памятными подарками, 
размещения отличительных знаков на рабочей одежде или предоставления лучшей группе коллективных 
путевок для совместного отдыха. Ее преимущество заключается в том, что она способствует общей осве-
домленности коллектива о работе и достижениях кружков контроля качества. 
Одним из методов бережливого производства, который позволяет компаниям производить с наимень-
шими потерями определенный ассортимент изделий для своих заказчиков, является «производство в 
ячейках». Производственная ячейка включает в себя персонал и оборудование или рабочие места, необхо-
димые для выполнения отдельных шагов или целого сегмента производственного процесса; при этом 
оборудование располагается в порядке, соответствующем последовательности обработки предметов 
труда. Например, если процесс обработки изделия требует сначала отрезки заготовки, затем сверления и 
только потом чистовой обработки, то в производственную ячейку следует включить оборудование для 
выполнения всех этих операций, причем его нужно расположить в последовательности, точно повторяю-
щей порядок этих действий. Размещение оборудования и персонала в производственных ячейках позволя-
ет компаниям достичь двух важных целей бережливого производства – потока единичных изделий и 
производства широкого ассортимента изделий. 
 
Вопросы для самоконтроля 
 
1. В чем заключается сущность логистических систем управления материальным потоком на предпри-
ятии класса МRP? 
2. Какие особенности присущи микрологистической системе KANBAN? 
3. В чем состоит суть логистической концепции «точно в срок» и основных необходимых условий для 
ее внедрения на промышленных предприятиях? 
4. Каким образом реализуется логистический подход к организации производства при внедрении меж-
дународных стандартов серии ИСО? 
5. Что представляет собой японская система непрерывного совершенствования процессов производства 
«kaizen»? 
6. На каких принципах основана американская система бережливого производства? 
7. Каковы направления реализации принципа менеджмента качества «ориентация на потребителя» в 
логистических системах управления? 
8. Каковы основные принципы и цели функционирования кружков качества на производственных 
предприятиях? 
9. В чем заключается эффективность влияния системы постоянных улучшений «по инициативе снизу» 
по достижению и поддержке конкурентоспособности промышленного предприятия? 
10. Какие основные идеи и подходы заложены в логистических системах управления производством – 
системе «шесть сигма» и концепции производственных ячеек? 




Выберите правильный ответ из предложенных ниже вариантов. 
 
1. Какие основные базовые логистические блоки составляют основу систем класса MRP? 
 
Варианты ответа: 
а) разработка комплекса рабочей документации (структурных схем), проведение организационно-
плановых расчетов, разработка основных положений системы организации производства и принципов ее 
функционирования; 
б) перестройка производственной и управленческой структуры, введение в действие новых инструкций и 
положений, внедрение новых систем оплаты и стимулирования работников; 
в) процесс разработки организационной, технологической и планово-экономической документации, 
необходимой для создания и осуществления на практике производственной системы; 
г) формирование основного плана на основе заказов клиентов и прогноза спроса, планирование по-
требностей путем составления плана-графика изготовления партий изделий собственного производства и 
плана-графика закупки материалов и комплектующих, оперативное управление. 
 
2. Что представляет собой микрологистическая система KANBAN? 
 
Варианты ответа: 
а) систему информирования партнеров о потребности в материалах; 
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б) систему организации подготовки производства к выпуску новой продукции; 
в) систему организации непрерывного производственного потока, способного к быстрой перестройке и 
практически не требующего страховых запасов; 
г) систему поддержки внедрения инноваций в производстве японских автомобилей. 
 
3. Какие основные черты присущи логистической концепции «точно в срок»? 
 
Варианты ответа: 
а) минимальные (нулевые) запасы материальных ресурсов, незавершенной продукции, готовой про-
дукции, взаимоотношения по закупкам материальных ресурсов с небольшим количеством надежных по-
ставщиков и перевозчиков; 
б) короткие производственные (логистические) циклы, небольшие объекты производства готовой про-
дукции и пополнения запасов (поставок); 
в) эффективная информационная поддержка, высокое качество готовой продукции и логистического 
сервиса; 
г) ответы а, б, в. 
 
4. Каковы ключевые принципы, на которых основывается философия «kaizen»? 
 
Варианты ответа: 
а) фокус на клиентах, непрерывные изменения, открытое признание проблем, пропаганда открытости; 
б) создание рабочих команд, управление проектами при помощи межфункциональных команд, форми-
рование «поддерживающих взаимоотношений»; 
в) развитие самодисциплины, информирование каждого сотрудника, делегирование полномочий каж-
дому сотруднику; 
г) ответы а, б, в. 
 




а) достижение высокого качества продукции, обеспечение низкого уровня запасов; 
б) уменьшение размера партий производимой продукции и времени производства; 
в) подготовка высококвалифицированного персонала, использование гибкого оборудования и коротких 
периодов его переналадки; 
г) ответы а, б, в. 
 
6. Что представляет собой кружок качества (кружок контроля качества) на японских предприятиях? 
 
Варианты ответа: 
а) курсы повышения квалификации руководителей, специалистов и рабочих; 
б) постоянно действующую комиссию по качеству предприятия; 
в) группу работников предприятия, регулярно собирающихся на добровольных началах для выявления 
проблем, влияющих на эффективность производства и качество продукции, и подготовки предложений по 
их устранению; 
г) временный научный творческий коллектив. 
 
7. Каковы основные принципы работы кружков качества? 
 
Варианты ответа: 
а) добровольность, саморазвитие, групповая деятельность, участие всех служащих в работе кружков; 
б) применение методов управления качеством, взаимосвязь с рабочим местом, деловая активность и 
непрерывность функционирования; 
в) атмосфера новаторства и творческого поиска, осознание важности повышения качества, взаимораз-
витие; 
г) ответы а, б, в. 
 
8. Какой плановый показатель качества применяется при использовании методики «шесть сигма»? 
 
Варианты ответа: 
а) согласно требованиям потребителей; 
б) не более трех-четырех отклонений (дефектов) на миллион операций; 
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в) до шести отклонений (дефектов) на тысячу операций; 
г) в соответствии с технологической картой изготовления продукции. 
 
9. За счет решения каких задач применение системы постоянных улучшений «по инициативе снизу» 
повышает уровень удовлетворенности потребителей? 
 
Варианты ответа: 
а) обучение и подготовка персонала и введение в действие новых инструкций и положений; 
б) перестройка производственной и управленческой структуры; 
в) введение новых систем оплаты и стимулирования труда; 
г) повышение качества, снижение затрат, улучшение календарного планирования, постоянное развитие 
персонала, ускорение разработки и запуска в производство новых продуктов. 
 
10. Какие процессы в  логистических системах управления реализуют принцип менеджмента качества 
«ориентация на потребителя»? 
 
Варианты ответа: 
а) своевременное информирование потребителей о новинках, поздравление с памятными событиями и 
праздниками; 
б) обмен делегациями и экспертными группами с крупными корпоративными клиентами с целью коор-
динации стратегий развития предприятий; 
в) определение требований потребителей, относящихся к выпускаемой продукции, анализ требований 
потребителей, относящихся к выпускаемой продукции, обмен информацией с потребителями; 




Задание 1. В lean-потоковых процессах изготовления продукции и управления материальным потоком 
(составляющие: МР – материальные ресурсы, НП – незавершенная продукция, ГП – готовая продукция) 
обычно выделяют пять составляющих, которые обозначают соответствующими символами: П – транс-
формация (МР превращаются в ГП), К – инспекция (контроль на каждом этапе производственного цикла), 
Т – транспортировка (МР, НП, ГП), С – складирование (МР, НП, ГП), О – задержки в производственном 
цикле. 
Логистическое управление этими компонентами должно быть направлено на реализацию целей lean-
производства. 
Рассмотрите на условном примере, как можно трансформировать производственный процесс из обыч-
ного (часто встречающегося на практике) в процесс, соответствующий lean-потоку (LP) (рисунок 37). В 
левой части рисунка представлен типовой производственный цикл изготовления продукции с так назы-
ваемым «широким» потоковым процессом. На схеме справа обозначены соответствующие этому циклу 
операции. 
 




П К Т С О П К Т С О 
Получение МР   ●        
Испытание МР     ●      
Входной контроль МР  ●         
Транспортировка на склад МР   ●        
Складирование МР    ●       
Доставка МР в цеха основного производства   ●        
Ожидание обработки     ●      
Изготовление продукции ●          
Контроль качества продукции  ●         
Доставка на упаковку ГП   ●        
Ожидание упаковки ГП     ●      
Упаковка ГП ●          
Доставка на склад ГП   ●        
Рисунок 37  –  Трансформация производственного процесса в «lean production» 
 
Задание 2. Проработайте вопрос 34 организационного проекта «Фирма моей мечты (глазами логи-





Авторское свидетельство удостоверяет признание предложения изобретением, приоритет изобрете-
ния и авторство лица на полученное им изобретение. Оно имеет территориальное действие, т. е. изобретение, 
удостоверяемое им, не может беспрепятственно и безвозмездно использоваться в других странах, если оно 
там не запатентовано. 
Высокие технологии – система  производственных и иных операций, методов и процессов, обладаю-
щая наивысшими качественными показателями по сравнению с лучшими мировыми аналогами и удовле-
творяющая формирующиеся или будущие потребности человека и общества. 
Государственная научно-техническая политика – неотъемлемая часть социально-экономической по-
литики Республики Беларусь, включающая установленные законодательством основные цели, принципы, 
направления и способы воздействия государства на субъекты научной, научно-технической и инноваци-
онной деятельности, порядок взаимоотношений между ними и государством, а также между субъектами 
научной, научно-технической и инновационной деятельности. 
Готовая продукция – продукция, полностью прошедшая производственный цикл на данном предпри-
ятии, полностью упакованная, прошедшая технический контроль и сданная на склад или отгруженная по-
требителю (торговому посреднику). 
Запасы – материальные ресурсы (в пути, производственные, технологические, гарантийные, страховые, 
сезонные), незавершенное производство и готовая продукция, временно не используемые и ожидающие 
дальнейшего производственного или личного потребления. 
Звено логистической системы – некоторый экономический и (или) функционально обособленный объ-
ект, не подлежащий дальнейшей декомпозиции в рамках поставленной задачи анализа или построения ло-
гистической системы, выполняющий свою локальную цель, связанную с определенными логистическими 
операциями или функциями. 
Информационный поток – совокупность сообщений, циркулирующих в логистической системе меж-
ду логистической системой и внешней средой, необходимых для управления логистическими операциями. 
Канал распределения – совокупность юридических и (или) физических лиц, которые участвуют в 
продвижении конкретного товара (продукции, услуги) от производителя (поставщика) к потребителю и 
принимают на себя или помогают передать кому-то другому право собственности на товар. Различают: 
1) горизонтальный канал распределения, когда каждый член канала экономически самостоятелен; 2) 
вертикальный канал распределения, в котором есть основной член канала (чаще всего производитель) и 
один или несколько посредников, экономически объединенные с ним в единую систему либо имеющие от 
него экономические привилегии. 
Конечная цель (семь правил) логистики – цель логистической деятельности считается достигнутой, 
если нужный конкретному заказчику груз необходимого качества в необходимом количестве доставлен с 
минимальными затратами в нужное время и в нужное место. 
Конкурентоспособная продукция – продукция, отвечающая сложившимся требованиям конкретного 
рынка в определенный период. Конкурентоспособность продукции определяется совокупностью ее 
свойств (включая технический уровень, патентную чистоту, соответствие установленным национальным и 
международным стандартам), сопоставимостью цен по отношению к другим видам продукции аналогич-
ного назначения и качества, долей, занимаемой на рынке. 
Логистика – наука об управлении потоковыми процессами в экономике. 
Логистическая операция (элементарная логистическая активность) – любое действие (материальное 
или нематериальное), не подлежащее дальнейшей декомпозиции в рамках поставленной задачи исследо-
вания или менеджмента, связанное с возникновением, преобразованием или поглощением материального 
и сопутствующих ему (информационных, финансовых, сервисных) потоков. 
Логистическая система – сложная организационно завершенная (структурированная) экономическая 
система, состоящая из элементов – звеньев, взаимосвязанных в едином процессе управления материаль-
ными и сопутствующими им потоками, причем задачи функционирования этих звеньев объединены внут-
ренними целями организации бизнеса и (или) внешними целями. 
Логистическая функция (комплексная логистическая активность) – укрупненная группа логистических 
операций, направленных на реализацию одной из целей логистической системы. 
Логистическая цепь – множество звеньев логистической системы, линейно упорядоченное по матери-
альному (информационному, финансовому) потоку с целью анализа или синтеза определенного набора 
логистических функций и (или) издержек. 
Макет – упрощенное воспроизведение изделия или его части, изготовленное для исследования отдель-
ных характеристик разрабатываемого изделия, проверки обоснованности принятых технических и худо-
жественных решений. 
Максимальный желательный запас – уровень запаса, экономически целесообразный в определенной 
системе управления запасами. 
Материальный поток – находящиеся в состоянии движения материальные ресурсы, незавершенное 
производство, готовая продукция, к которым применяются логистические операции или функции, связан-
ные с физическим перемещением их в пространстве. Различают по отношению к логистической системе: 
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1) внутренний материальный поток (движется внутри логистической системы); 2) внешний материальный 
поток (движется во внешней среде и имеет отношение к основной деятельности системы); по направлению 
движения потока относительно логистической системы: 1) входной материальный поток (поступает в 
логистическую систему из внешней среды); 2) выходной материальный поток (поступает из логистиче-
ской системы во внешнюю среду). 
Материальные ресурсы – это предметы труда (сырье, основные и вспомогательные материалы, полу-
фабрикаты, комплектующие изделия, сборочные единицы, топливо, запасные части), предназначенные 
для ремонта и обслуживания технологического оборудования и других основных фондов, отходы произ-
водства. 
Модель – изделие, воспроизводящее или имитирующее свойства разрабатываемого изделия, изготов-
ленное с целью проверки принципа действия и определения характеристик. 
Научно-техническая деятельность – деятельность, включающая проведение прикладных исследова-
ний и разработок с целью создания новых или усовершенствования существующих способов и средств 
осуществления конкретных процессов. К научно-технической деятельности относятся также работы по на-
учно-методическому, патентно-лицензионному, программному, организационно-методическому и техниче-
скому обеспечению непосредственного проведения научных исследований и разработок, а также их рас-
пространения и применения результатов. 
Научные исследования (научно-исследовательские работы) – творческая деятельность, направлен-
ная на получение новых знаний и способов их применения. Научные исследования могут быть фундамен-
тальными и прикладными. 
Незавершенное производство – продукция, не законченная производством в пределах данного пред-
приятия. 
Новая продукция – продукция, впервые изготовленная в Республике Беларусь, отличающаяся от вы-
пускаемой конкурентоспособностью, наукоемкостью, улучшенными показателями качества и экономи-
ческими показателями. Отнесение продукции к категории новой производится в установленном порядке. 
Новые технологии – система  производственных и иных операций, методов и процессов, обладающая 
более высокими  качественными характеристиками по сравнению с лучшими аналогами, доступными  на 
данном рынке, на определенном сегменте рынка или рыночной ниши, для которых эти технологии явля-
ются новыми. 
Объект изучения логистики – потоки как процессы преобразования в организационных системах на 
макро-, мезо- и микроуровнях. 
Опытная партия – совокупность опытных образцов или определенный объем нештучной продукции, 
изготовленные за установленный интервал времени по вновь разработанной конструкторской и технологи-
ческой документации для контроля соответствия продукции заданным требованиям и принятия решения 
о постановке на производство. 
Опытный образец – образец продукции, изготовленный по вновь разработанной рабочей документа-
ции для проверки путем испытаний соответствия его заданным техническим требованиям с целью приня-
тия решения о возможности постановки на производство и (или) использования по назначению. 
Опытно-конструкторские работы – комплекс работ, выполняемых при создании или модернизации 
продукции: разработка конструкторской и технологической документации на опытные образцы (опыт-
ную партию), изготовление и испытание опытных образцов (опытной партии). 
Опытно-технологические работы – комплекс работ по созданию новых веществ, материалов и (или) 
технологических процессов и по изготовлению технической документации на них. 
Патент – это документ, представляющий его владельцу исключительное право на пользование изобре-
тением. Владелец может дать согласие путем выдачи (продажи) лицензии (разрешения) на частичное ис-
пользование или полную переуступку патентных прав. 
Патентная чистота – юридическое свойство объекта техники, заключающееся в том, что он может 
быть свободно использован в стране или странах реализации без опасного нарушения действующего на ее 
территории исключительного права третьих лиц. Под объектами техники понимаются машины, приборы, обо-
рудование, материалы, штаммы, а также технологические процессы и объекты капитального строительства. 
Все эти объекты подвергаются проверке на патентную чистоту при планировании их экспорта в другие 
страны. Патентная чистота объектов техники имеет локальный характер, т. е. может быть определена толь-
ко в отношении той страны или группы стран, по патентному фонду которой проводилась экспертиза. 
Абсолютной патентной чистоты не существует. Это объясняется как территориальным действием охран-
ного документа, так и особенностями патентного законодательства стран проверки. Патентная чистота объекта 
техники имеет временной характер, так как связана со сроком действия патента. При проведении экспер-
тизы на патентную чистоту обеспечивают сочетание трех ее сторон: правовой, технической и экономиче-
ской. 
Правовая сторона заключается в точном и всестороннем учете всех юридических вопросов, имеющих 
отношение к данному случаю, и их оценке в сложившейся ситуации (в том числе в определении объема 
прав из патента, возможности его нарушения, опротестования). 
Техническая сторона заключается в правильной оценке технической сущности изображения по патенту 
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при сопоставлении с проверяемым объектом, а также в оценке роли составных частей и других элементов 
для объекта в целом при составлении регламента и в определении пути возможного обхода патента. 
Экономическая сторона экспертизы состоит в оценке объема возможных претензий патентовладельца 
и подлежащего возмещению ущерба. Этот вопрос возникает уже на стадии серийного производства, ко-
гда нет возможности искать новые технические решения. 
Пороговый уровень – уровень запаса, используемый для определения момента времени выдачи оче-
редного заказа. 
Поток – один или множество объектов, воспринимаемое как единое целое, существующее как процесс 
на определенном временном интервале и измеряемое в абсолютных единицах. 
Предмет изучения логистики – оптимизация потоков (процессов преобразования) в организациях. 
Разработка – деятельность, направленная на создание или усовершенствование способов и средств 
осуществления процессов в конкретной области практической деятельности, в частности, на создание но-
вой продукции и технологий. Разработка новой продукции и технологий включает проведение опытно-
конструкторских (при создании изделий) и опытно-технологических (при создании материалов, веществ, 
технологий) работ. 
Сервисный поток – совокупность услуг, продвигающихся внутри логистической системы между ее 
звеньями или поступающих из нее во внешнюю среду и сопровождающих, как правило, материальный по-
ток. 
Система с фиксированным интервалом времени между заказами – система управления запасами, 
настроенная на выполнение заказов в строго определенные моменты времени. 
Система с фиксированным размером заказа – система управления запасами, настроенная на опреде-
ление размера заказа, оптимизацию использования складских помещений, минимизацию издержек транс-
портировки и хранения запасов, стоимости оформления заказов. 
Уровень канала распределения – посредник, который выполняет работу по приближению товара и 
права собственности на него к конечному  потребителю. 
Финансовый поток – совокупность циркулирующих внутри логистической системы или во внешней 
среде, взаимодействующей с логистической системой, информационных сообщений о стоимостно-
затратных отношениях передвижения единиц материального потока или элементов потока услуг, под-
твержденных наличной или безналичной формами платежей. 
Экспериментальный образец – образец продукции, обладающий основными признаками разрабаты-
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Примерная должностная инструкция руководителя  
службы логистики предприятия 
 
 
I. Общие положения 
 
1. Настоящая должностная инструкция определяет функциональные обязанности, права и ответствен-
ность руководителя (начальника) отдела логистики. 
2. Руководитель отдела логистики является организатором тактики предприятия в области логистики. 
3. Руководитель отдела логистики назначается на должность и освобождается от должности в установ-
ленном действующим трудовым законодательством порядке приказом руководителя (директора, гене-
рального директора, президента, директора по логистике) предприятия. 
4. Руководитель отдела логистики подбирается из числа квалифицированных специалистов, обладаю-
щих хорошими организаторскими способностями, имеющих стаж работы на аналогичной должности не 
менее 3 лет. 
5. Начальник отдела подчиняется непосредственно директору (генеральному директору, президенту, 
директору по логистике). 
6. В работе руководитель отдела логистики руководствуется: 
– нормативными, методическими и другими руководящими материалами в области транспорта, склад-
ского хозяйства; стандартами и техническими условиями на хранение товарно-материальных ценностей 
организациями закупок; 
– действующим таможенным законодательством; 
– должностной инструкцией; 
– положениями, регламентирующими внутрифирменные отношения; 
– указаниями директора предприятия; 
– уставом предприятия. 
7. На должность руководителя отдела логистики назначается лицо, имеющее высшее техническое (эко-
номическое, технико-экономическое) образование. 
8. Руководитель отдела логистики должен обладать умениями и навыками анализа, планирования и 
управления, построения логистической системы на предприятии, проектирования и организации ин-
формационных потоков в логистической системе. 
9. Руководитель отдела логистики должен знать: цели предприятия; распределение обязанностей между 
подразделениями предприятия, основные организации-партнеров, их руководство и непосредственных 
исполнителей; теорию логистического управления; нормативные акты, регламентирующие транспортные 
перевозки; товарный ассортимент и характеристики выпускаемой (реализуемой продукции); правила 
погрузки и транспортировки; правила складирования и хранения сырья, материалов и готовой продукции; 
основы экономики, организации производства, труда и управления; основы трудового законодательства; 
приказы, инструкции и распоряжения вышестоящего руководства; правила и нормы охраны труда, тех-
ники безопасности и противопожарной защиты; правила внутреннего трудового распорядка, дейст-
вующие на предприятии. 
 
II. Должностные функции 
 
На руководителя отдела логистики возлагаются следующие функции: 
1. Организация и контроль бесперебойности и продуктивности ежедневной работы отдела логисти-
ки. 
2. Оценка и анализ издержек, связанных с исполнением логистических операций. 
3. Оценка и анализ производительности операций по логистике. 
4. Оценка и анализ затрат рабочего времени на выполнение операций. 
5. Выработка предложений по оптимизации себестоимости закупаемого сырья, оборудования и отгру-
жаемых товаров. 
6. Соблюдение утвержденной сметы затрат, статей бюджета. 
7. Совершенствование работы отдела, разработка и внедрение новых систем, направленных на повы-
шение эффективности использования оборотных средств. 
8. Анализ, планирование, организация, координация и управление (включая организацию контроля за 
исполнением) логистическими процессами предприятия. 
9. Проектирование и разработка новых логистических систем, а также оптимизация существующих логи-
стических систем. 
10. Разработка и внедрение методических и нормативных материалов по логистике для конкретных 




11. Организация работ по разработке форм и методов ведения отчетности. 
12. Контролирование правильности и своевременности исполнения поставленных задач сотрудника-
ми отдела. 
13. Координация внутренних и внешних связей компании. 
14. Формирование бюджета на логистику. Анализ затрат на логистику и логистических издержек. 
15. Оптимизация стоимости и эффективности логистических операций предприятия. 
16. Координация и направление финансовых потоков, связанных с логистическими процессами. 
17. Оптимизация документооборота всех логистических процессов. 
18. Согласование взаимодействия отдела с другими подразделениями предприятия, координация 
деятельности подразделений и рациональная организация материальных потоков в соответствии с разра-




Руководитель отдела логистики имеет право: 
1. Давать подчиненным ему сотрудникам и службам поручения, задания по кругу вопросов, входящих 
в его функциональные обязанности. 
2. Требовать от руководителей всех подразделений предоставления необходимых материалов, отчетов, 
информации для планирования и организации плановой работы отдела. 
3. Запрашивать и получать необходимые материалы и документы, относящиеся к вопросам его дея-
тельности, подчиненных ему служб и подразделений. 
4. Выступать представителем от имени предприятия в других организациях и учреждениях по вопро-
сам, относящимся к компетенции отдела. 
5. Вносить предложения по выбору и расстановке персонала в логистической цепи. 
6. Проводить совещания по обсуждению вопросов, входящих в компетенцию отдела. 
7. Издавать распоряжения по отделу о поощрении работников, отличившихся в работе, и о наложении 
взысканий на работников отдела, нарушивших трудовую дисциплину и должностные обязанности в со-
ответствии с положением о мотивации. 
8. Рекомендовать к принятию на работу и увольнению персонал предприятия. 




Руководитель отдела логистики несет ответственность: 
1. За результаты и эффективность производственной деятельности предприятия. 
2. За необеспечение выполнения своих функциональных обязанностей и обязанностей подчиненных 
ему служб предприятия по вопросам производственной деятельности. 
3. За недостоверную информацию о состоянии выполнения производственных заданий подчиненными 
службами. 
4. За невыполнение приказов, распоряжений и поручений директора. 
5. За непринятие мер по пресечению выявленных нарушений правил техники безопасности, противо-
пожарных и других правил, создающих угрозу нормальной (безопасной) деятельности предприятия и его 
работникам. 
6. За необеспечение соблюдения трудовой и исполнительской дисциплины работниками подчиненного 
отдела и персоналом, находящимся в его подчинении. 
7. За нарушение внутреннего распорядка предприятия. 
 
V. Режим работы 
 
1. Режим работы руководителя отдела логистики определяется в соответствии с правилами внутренне-
го трудового распорядка, установленными на предприятии. 
2. Для решения вопросов, связанных с производственной необходимостью, руководитель отдела логи-
стики может выезжать в служебные командировки (в том числе местного значения). 
3. Для решения оперативных вопросов по обеспечению производственной деятельности руководителю 









Примерная должностная инструкция логистика 
 
I. Общие положения 
 
1. Логистик относится к категории специалистов, принимается на работу и увольняется с работы при-
казом руководителя организации по представлению _______________________________________. 
2. На должность логистика назначается лицо, имеющее высшее профессиональное образование либо 
высшее образование и специальную подготовку по направлению «логистика» без предъявления требова-
ний к стажу работы. 
На должность логистика II квалификационной категории назначается лицо, имеющее высшее профес-
сиональное образование либо высшее образование и специальную подготовку по направлению «логисти-
ка» и стаж работы в должности логистика не менее 3 лет. 
На должность логистика I квалификационной категории назначается лицо, имеющее высшее профес-
сиональное образование либо высшее образование и специальную подготовку по направлению «логисти-
ка» и стаж работы в должности логистика II квалификационной категории не менее 3 лет. 
3. В своей деятельности логистик руководствуется: 
– законодательными и нормативными документами, регулирующими коммерческую деятельность; 
– методическими материалами, касающимися соответствующих вопросов; 
– уставом организации; 
– правилами трудового распорядка; 
– приказами и распоряжениями руководителя организации (непосредственного руководителя); 
– настоящей должностной инструкцией. 
4. Логистик должен знать: 
– нормативные правовые акты, иные руководящие и методические материалы вышестоящих и других 
органов, регламентирующие осуществление коммерческой деятельности; 
– принципы прогнозирования в логистике и планирования логистики; 
– основы проектирования логистических систем; 
– принципы проектирования и построения логистических систем, формирования логистических связей; 
– логистические информационные системы и их функции; 
– методы математического моделирования и формализации задач, разработки алгоритмов, математиче-
ского и логического анализа; 
– основы технической кибернетики; 
– основы экономической кибернетики и экономики; 
– основы менеджмента, маркетинга, организации производства, современных бизнес-технологий, фи-
нансового управления; 
– основы таможенного и транспортного законодательства; 
– принципы планирования производства; 
– экономику и организацию перевозок грузов на всех видах транспорта; 
– методы и порядок планирования запасов и управления ими; 
– принципы организации складского хозяйства; 
– конъюнктуру рынка, методы изучения спроса на продукцию; 
– принципы распределения продукции; 
– порядок разработки бизнес-планов, договоров, соглашений, контрактов; 
– требования к оформлению снабженческой, транспортной, складской, сбытовой и финансовой доку-
ментации; 
– структуру управления предприятием; 
– этику делового общения; 
– основы социологии, психологии и мотивации труда; 
– основы трудового законодательства; 
– правила и нормы охраны труда и пожарной безопасности. 
5. Во время отсутствия логистика его обязанности выполняет в установленном порядке назначаемый 




На логистика возлагаются следующие функции: 
1. Осуществление работ по логистике, материально-техническому снабжению и закупкам. 
2. Участие в управлении запасами. 
3. Организация и осуществление складской деятельности. 
4. Распределение продукции. 
5. Управление траспортировкой товаров. 
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6. Организация и осуществление таможенного оформления и растаможивания товаров. 
7. Управление рисками в логистике. 
 
III. Должностные обязанности 
 
Для выполнения возложенных на него функций логистик обязан: 
1. Осуществлять работу по логистике (составлять логистические прогнозы и планы; осуществлять про-
ведение работ по проектированию логистических систем и внедрению их на предприятии; рассчитывать 
затраты на логистику, разрабатывать бюджет на логистику и обеспечивать его соблюдение; создавать и 
внедрять логистические информационные системы). 
2. Осуществлять работу по материально-техническому снабжению и закупкам (разрабатывать планы за-
купок, осуществлять поиск поставщиков, проводить анализ условий договоров поставок и надежности по-
ставок, обеспечивать составление и своевременно размещать заказы у поставщиков, заключать договоры с 
поставщиками, принимать участие в определении видов и сроков платежей по заключенным договорам, 
взаимодействовать с поставщиками, составлять отчеты, анализировать выполнение заказов и результаты 
поставок). 
3. Принимать участие в планировании производства продукции, управлении производственными 
процессами, обеспечении качественного и своевременного производства продукции, разработке и внедре-
нии мер по сокращению производственного цикла и оптимизации затрат на производство, проведении 
организационных мероприятий по сертификации и регистрации продукции. 
4. Участвовать в управлении запасами (анализировать планы производства и отчеты по их выполне-
нию; планировать объемы запасов, необходимые для непрерывного производства, с увязкой с затратной 
базой на хранение и обслуживание запасов; координировать работы по расчетам затрат на формирование 
и хранение запасов, расходов на приобретение, эксплуатацию мест хранения (аренда, платежи за энерго-
снабжение и пр.), текущее обслуживание (хранение, инвентаризация, внутреннее перемещение), страхо-
вание; оценивать затраты и издержки на запасы; проектировать и применять системы управления запаса-
ми; моделировать схемы управления запасами; разрабатывать методы учета, оценки и моделирования за-
пасов; участвовать в инвентаризации запасов; контролировать состояние запасов). 
5. Организовывать и осуществлять складскую деятельность (определять типы, месторасположение и 
размер складов, необходимых для хранения материально-технических ресурсов и готовой продукции; оп-
ределять виды складского оборудования и производить расчеты его оптимального количества; рассчиты-
вать затраты на складскую деятельность; координировать складской технологический процесс (поступле-
ние материально-технических ресурсов и продукции на склады, проведение погрузочно-разгрузочных 
операций, приемки-передачи ресурсов и продукции на склады, обеспечение необходимых режимов и ус-
ловий их хранения на складах); оптимизировать процессы перемещения ресурсов и продукции внутри 
предприятия; разрабатывать методические указания по организации складского учета). 
6. Осуществлять распределение продукции (определять каналы распределения; проводить расчеты эф-
фективности использования каналов распределения; определять условия отгрузки продукции (из цехов, с 
производственных складов, складов готовой продукции и пр.); принимать участие и осуществлять прода-
жи (составлять прогнозы, принимать заказы на поставки и пр.); осуществлять контроль за выполнением 
необходимых объемов, сроков и условий поставок, а также за качеством обслуживания потребителей; ко-
ординировать работы по приемке и размещению возвращаемой продукции, отправке ее на доработку). 
7. Управлять транспортировкой товаров, определять перевозчика грузов исходя из наиболее эффектив-
ных схем работы транспортных организаций и наиболее оптимальных видов транспорта (в соответствии 
со стандартами на условия транспортировки отдельных видов грузов), транспортных тарифов, технико-
эксплуатационных, экономических и стоимостных показателей перевозки; определять методы и схемы оп-
тимизации транспортно-технологических схем доставки грузов; обеспечивать заключение договоров на 
перевозку, транспортно-экспедиционное и иное обслуживание, связанное с транспортировкой грузов; раз-
рабатывать планы перевозок; организовывать технологический процесс перевозки (передача грузов пере-
возчикам, контроль за доставкой грузов грузополучателям, координация погрузочно-разгрузочных работ); 
обеспечивать документооборот транспортно-технологического процесса; анализировать качество пере-
возки и своевременность доставки грузов. 
8. Организовывать и непосредственно осуществлять таможенное оформление и растаможивание това-
ров (выбирать виды таможенных режимов, обеспечивать составление и своевременное представление та-
моженной документации, обеспечивать таможенное декларирование и представление по требованию та-
моженных органов декларируемых товаров, определять пункты растаможивания (на границе, внутрен-
ней таможне), разрабатывать схемы минимизации затрат на растаможивание, осуществлять поиск 
механизмов льготного растаможивания, обеспечивать уплату таможенных платежей). 
9. Управлять рисками в логистике (обеспечивать страхование оборудования, товаров, сырья, материа-
лов, грузов, ответственности перевозчиков; организовывать мероприятия по обеспечению сохранности 







Логистик имеет право: 
1. Знакомиться с проектами решений руководства организации, касающимися его деятельности. 
2. Вносить на рассмотрение руководства предложения по совершенствованию работы, связанной с обя-
занностями, предусмотренными настоящей инструкцией. 
3. Получать от руководителей структурных подразделений и специалистов информацию и документы, 
необходимые для выполнения своих должностных обязанностей. 
4. Привлекать специалистов всех структурных подразделений организации для решения возложенных 
на него обязанностей, если это предусмотрено положениями о структурных подразделениях (если не 
предусмотренно – с разрешения руководителя организации). 
5. Требовать от руководства организации оказания содействия в исполнении своих должностных 
обязанностей и прав. 
 
V. Взаимоотношения (связи по должности) 
 
1. Логистик подчиняется ____________________________________ 
__________________________________________________________________________. 
2. Логистик взаимодействует по вопросам, входящим в его компетенцию, с работниками следующих 
структурных подразделений организации: 










VI. Оценка работы и ответственность 
 
1. Работу логистика оценивает непосредственный руководитель (иное должностное лицо). 
2. Логистик несет ответственность: 
2.1. За неисполнение (ненадлежащее исполнение) своих должностных обязанностей, предусмотренных 
настоящей должностной инструкцией, – в пределах, определенных действующим трудовым законодатель-
ством Республики Беларусь. 
2.2. За совершенные в процессе осуществления своей деятельности правонарушения – в пределах, оп-
ределенных действующим административным, уголовным и гражданским законодательством Республики 
Беларусь. 
2.3. За причинение материального ущерба – в пределах, определенных действующим трудовым, уго-


























Примерная должностная инструкция логиста-аналитика 
 
I. Общие положения 
 
1. Логист-аналитик относится к категории специалистов. 
2. На должность логиста-аналитика назначается лицо, имеющее __________________________ профес-
сиональное образование и стаж работы не менее _______ лет. 
3. Назначение на должность логиста-аналитика и освобождение от нее осуществляется приказом 
руководителя по представлению _______________________________. 
4. Логист-аналитик должен знать: 
– приказы, указания, распоряжения, инструкции и другие нормативно-распорядительные документы, 
регламентирующие его работу; 
– основные цели, задачи, функции, стратегию и тактику управления предприятием (учет, анализ, про-
гнозирование, планирование, регулирование, стимулирование и мотивирование); 
– логистические аспекты деятельности предприятия (закупки, запасы, складирование, перевозки, та-
моженное оформление, страхование, распределение, информационные и финансовые потоки); 
– таможенное, транспортное, гражданское законодательство; 
– методы оценки финансово-экономического состояния предприятия; 
– способы и методы прогнозирования потребности предприятия в сырье и материалах, а также по-
требности клиентов предприятия в товарах (работах, услугах), производимых предприятием; 
– принципы организации погрузочно-разгрузочных работ, порядок приема и сдачи грузов; 
– условия перевозки, стандарты и технические условия хранения транспортируемых товаров; 
– виды, размеры, марки, сортность и другие качественные характеристики товарно-материальных ценно-
стей и нормы их расхода и запаса; 
– маршруты перевозки грузов; 
– ассортимент продукции, производимой предприятием; 
– правила оформления документов на прием и отправку грузов; 
– адреса местонахождения основных клиентов и поставщиков; 
– порядок подготовки и заключения хозяйственных договоров; 
– существующие технологические и организационные инновации в области логистики; 
– правила документооборота; 
– правила эксплуатации средств вычислительной техники, коммуникаций и связи; 
– правила внутреннего трудового распорядка; 
– основные принципы планирования работы; 
– основы экономики, организации производства, труда и управления; 
– основные вопросы трудового законодательства Республики Беларусь; 
– правила и нормы охраны труда, техники безопасности, производственной санитарии и пожарной 
безопасности. 
5. Логист-аналитик подчиняется непосредственно ______________ 
___________________________. 
6. В подчинении логиста-аналитика находятся _________________ 
___________________________. 
 
II. Должностные обязанности 
 
Для выполнения возложенных на него функций логист-аналитик обязан: 
1. Принимать участие в разработке и внедрении стандартов предприятия по организации хранения, 
сбыта и транспортировки товаров с целью минимизации издержек предприятия, вызванных функциони-
рованием материального потока. 
2. Вносить предложения по организации контроля качества работы различных участников сбытовой 
цепи предприятия. 
3. Организовывать товародвижение на предприятии, формировать снабженческо-бытовые цепи с уче-
том требований рациональности и экономии. 
4. Изучать механизмы функционирования сбытовых цепей и организовывать внедрение мероприятий 
системного управления запасами и распределения товаров.  
5. Координировать работу транспорта предприятия: 
– контролировать транспортировку сырья и готовой продукции предприятия с учетом срочности и 
важности полученных заявок на перевозки; 
– выбирать наиболее приемлемый и выгодный способ доставки грузов и решать вопрос о транспорти-
ровке груза собственным транспортом предприятия или привлечении специализированного перевозчика; 
– организовывать работу собственного транспорта предприятия, следить за его оптимальной загрузкой; 
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– выбирать наиболее рациональные маршруты перевозки; 
– осуществлять контроль над своевременным и правильным выполнением перевозок водителями пред-
приятия; 
– развивать связи со сторонними транспортными и транспортно-экспедиционными организациями; 
– осуществлять контроль над своевременным и правильным выполнением транспортных услуг пере-
возчиком; 
– контролировать своевременность оплаты услуг перевозчиков предприятием. 
6. Координировать и контролировать работу склада предприятия: 
– организовывать выполнение погрузочно-разгрузочных работ; 
– разрабатывать мероприятия по предотвращению повреждений грузов при осуществлении погрузоч-
но-разгрузочных работ; 
– определять потребность в складских помещениях и оборудовании, транспортных средствах, сотруд-
никах на складе; 
– организовывать размещение товара, работу оборудования и рабочих, порядок поступления и отгрузки 
товара, режим работы склада; 
– разрабатывать планы мероприятий по повышению пропускной способности склада и скорости ком-
плектации без капитальных затрат, вносить предложения по внедрению мер по сокращению количества 
недостач на складе; 
– принимать участие в расчете сроков и объемов поставок товаров, составлении схем перемещения и 
хранения товаров; 
– осуществлять анализ наполняемости склада; 
– разрабатывать нормативы товарных запасов и контролировать соответствие их уровня по объему и 
номенклатуре установленным нормативам; 
– осуществлять учет остатков сырья и готовой продукции; 
– составлять заявки на поставку сырья, сводные ведомости заказов продукции; 
– организовывать и принимать участие в инвентаризации склада. 
7. Участвовать в формировании ценовой и ассортиментной политики предприятия. 
8. Заниматься подбором наиболее выгодных для предприятия поставщиков сырья и материалов. 
9. Принимать участие в разработке условий и заключении договоров поставки сырья и материалов. 
10. Участвовать в планировании освоения предприятием новых рынков сбыта и завоевания новых 
потребителей. 
11. Организовывать поиск, выбор и внедрение новых информационных технологий, алгоритмов и па-
кетов прикладных программ для обеспечения оптимального функционирования материального потока. 
12. Принимать участие в составлении прогнозов спроса на продукцию предприятия. 
13. Осуществлять анализ финансово-экономической деятельности предприятия (рассчитывать сле-
дующие финансовые показатели: издержки обращения, средние остатки, дефицитность, прибыль, рента-
бельность, оборачиваемость и др.). 
14. Обеспечивать своевременное представление в бухгалтерию предприятия первичных документов по 
товарным операциям и авансовым отчетам. 
15. Контролировать своевременность расчетов с поставщиками и покупателями. 
16. Принимать участие в разработке планов подготовки, переподготовки и повышения квалификации 
кадров с учетом требований рыночной экономики. 
17. Логист-аналитик обязан: 
– своевременно отвечать на запросы других сотрудников по направлению профессиональной дея-
тельности, предоставлять требуемую информацию в полном объеме; 
– непрерывно повышать свой профессиональный уровень; 
– честно и добросовестно выполнять возложенные на него обязанности; 
– хранить служебную и коммерческую тайны; 
– соблюдать правила внутреннего трудового распорядка, охраны труда, техники безопасности, произ-




Логист-аналитик имеет право: 
1. Знакомиться с проектами решений руководства предприятия, касающихся деятельности отдела логи-
стики. 
2. Вносить на рассмотрение руководства предприятия предложения по улучшению организации 
складского хозяйства предприятия и совершенствованию грузоперевозок. 
3. Осуществлять взаимодействие с руководителями различных отделов предприятия по вопросам ор-
ганизации складского хозяйства и грузоперевозок и получения необходимой информации. 
4. Подписывать и визировать документы в пределах своей компетенции. 
5. Требовать от руководства предприятия оказания содействия в исполнении своих должностных обязан-






Логист-аналитик несет ответственность: 
1. За ненадлежащее исполнение или неисполнение своих должностных обязанностей, предусмотрен-
ных настоящей должностной инструкцией, – в пределах, определенных трудовым законодательством Рес-
публики Беларусь. 
2. За правонарушения, совершенные в процессе осуществления своей деятельности, – в пределах, 
определенных административным, уголовным и гражданским законодательством Республики Беларусь. 
3. За причинение материального ущерба – в пределах, определенных трудовым и гражданским законо-





























Примерная должностная инструкция менеджера по логистике 
 
I. Общие положения 
 
1. Настоящая должностная инструкция определяет должностные обязанности, права и ответственность 
менеджера по логистике. 
2. На должность менеджера по логистике назначается лицо, имеющее высшее профессиональное обра-
зование (по специальности «менеджмент») или высшее профессиональное образование и дополнительную 
подготовку в области менеджмента, стаж работы по специальности не менее 2 лет. 
3. Менеджер по логистике должен знать законодательные и нормативные правовые акты, регламенти-
рующие предпринимательскую и коммерческую деятельность; теорию и практику логистики; основы со-
временных информационно-коммуникационных технологий в области логистики; принципы организации 
и методы логистики; рыночную экономику, предпринимательство и ведение бизнеса; конъюнктуру рынка, 
порядок ценообразования, налогообложения, основы маркетинга; теорию менеджмента, макро- и микро-
экономики, делового администрирования, биржевого, страхового, банковского и финансового дела; тео-
рию и практику работы с персоналом; формы и методы ведения рекламных кампаний; порядок разработки 
бизнес-планов и коммерческих условий соглашений, договоров, контрактов; основы социологии, психо-
логии и мотивации труда; этику делового общения; основы технологии производства; структуру управле-
ния предприятием, перспективы инновационной и инвестиционной деятельности; методы оценки деловых 
качеств работников; основы делопроизводства; методы обработки информации с использованием совре-
менных технических средств, коммуникаций и связи, вычислительной техники; основы законодательства 
о труде; передовой отечественный и зарубежный опыт в области менеджмента; правила и нормы охраны 
труда. 
4. Менеджер по логистике назначается на должность и освобождается от должности приказом руково-
дителя предприятия в соответствии с действующим законодательством Республики Беларусь. 
5. Менеджер по логистике непосредственно подчиняется руководителю предприятия (его заместителю) 
или руководителю структурного подразделения. 
 
II. Должностные обязанности 
 
Менеджер по логистике обязан: 
1. Управлять логистикой: обеспечивать составление логистических прогнозов и планов; координиро-
вать проведение работ по проектированию логистических систем и внедрению их на предприятии; рас-
считывать затраты на логистику, разрабатывать бюджет на логистику и обеспечивать его соблюдение; ор-
ганизовывать работы по созданию и внедрению логистических информационных систем; планировать, ор-
ганизовывать и контролировать движение материальных, трудовых, энергетических и информационных 
потоков в условиях производственного процесса для достижения стратегических и тактических целей ор-
ганизации. 
2. Управлять материально-техническим снабжением и закупками: 
2.1. Управлять материальными потоками на стадии закупок, разрабатывать планы закупок, координи-
ровать поиск поставщиков, руководить анализом условий договоров поставок и надежности поставок, 
обеспечивать составление и своевременное размещение заказов у поставщиков, координировать заключе-
ние договоров с поставщиками, принимать участие в определении видов и сроков платежей по заключен-
ным договорам, организовывать взаимодействие с поставщиками, обеспечивать составление отчетов, ана-
лизировать выполнение заказов и результаты поставок. 
2.2. Обеспечивать предприятие всеми необходимыми для ее деятельности материальными ресурсами тре-
буемого качества в заданные сроки: научно обосновывать расчет объемов необходимого материально-
технического снабжения, движения товарно-материальных ресурсов, трудовых, энергетических и инфор-
мационных потоков; организовывать и контролировать оформление операций по поступлению, переме-
щению и отпуску материальных ресурсов; разрабатывать транспортные схемы, отслеживать движение ма-
териальных ценностей, оптимизировать транспортные потоки (разработка транспортных условий контрак-
тов, организация перевозки товаров, выбор вида транспорта, выбор видов транспортных тарифов). 
2.3. Разрабатывать предложения по рациональному использованию материальных ресурсов с целью со-
кращения издержек производства и получения максимальной прибыли: разрабатывать проекты пер-
спективных и текущих планов, балансов материально-технического обеспечения производства, ремонтно-
эксплуатационных нужд предприятия и его структурных подразделений, создавать необходимые произ-
водственные запасы на основе определения потребности в материальных ресурсах (сырье, материалы, по-
луфабрикаты, оборудование, комплектующие изделия, топливо, энергия и др.) с использованием прогрес-
сивных норм расхода; искать возможности и источники покрытия материально-технических потребностей 
организации за счет внутренних ресурсов; подготавливать заключения договоров с поставщиками, согласо-
вывать условия и сроки поставок, изучать возможности и целесообразности установления прямых долго-
срочных хозяйственных связей по поставкам материально-технических ресурсов; изучать оперативную 
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маркетинговую информацию и рекламные материалы о предложениях мелкооптовых магазинов и опто-
вых ярмарок с целью выявления возможности приобретения материально-технических ресурсов в порядке 
оптовой торговли; обеспечивать доставку материальных ресурсов в соответствии с предусмотренными в 
договорах сроками, контролировать их количество, качество и комплектность, организовывать их хране-
ние на складах организации; подготавливать претензии к поставщикам при нарушении ими договорных 
обязательств, контролировать составление расчетов по этим претензиям, согласовывать с поставщиками 
изменение условий заключенных договоров; разрабатывать стандарты организации по материально-
техническому обеспечению, экономически обоснованных нормативов производственных (складских) за-
пасов материальных ресурсов; контролировать состояние запасов материальных ресурсов, оперативное 
регулирование производственных запасов, соблюдение лимитов на отпуск материальных ресурсов и их 
расходование в подразделениях организации по прямому назначению; разрабатывать и участвовать в про-
ведении мероприятий по повышению эффективности использования материальных ресурсов, снижению 
затрат, связанных с их транспортировкой и хранением, использованию вторичных ресурсов и отходов 
производства, совершенствованию системы контроля за их расходованием, использованием местных ре-
сурсов, выявлению и реализации излишнего сырья, материалов, оборудования и других видов материаль-
ных ресурсов; составлять установленную отчетность о материально-техническом обеспечении деятельно-
сти организации. 
3. Управлять материальными потоками на стадии производства: принимать участие в планировании 
производства продукции, управлении производственными процессами, обеспечении качественного и 
своевременного производства продукции, разработке и внедрении мер по сокращению производственного 
цикла и оптимизации затрат на производство, проведении организационных мероприятий по сертифика-
ции и регистрации продукции. 
4. Управлять запасами: анализировать планы производства и отчеты по их выполнению; планировать 
объемы запасов, необходимых для непрерывного производства, с увязкой с затратной базой на хранение и 
обслуживание запасов; координировать работы по расчетам затрат на формирование и хранение запасов, 
расходов на приобретение, эксплуатацию мест хранения (аренда, платежи за энергоснабжение и т. д.), те-
кущее обслуживание (хранение, инвентаризация, внутреннее перемещение), страхование; оценивать за-
траты и издержки на запасы; проектировать и применять системы управления запасами; моделировать 
схемы управления запасами; разрабатывать методы учета, оценки и моделирования запасов; координиро-
вать инвентаризацию запасов; контролировать состояние запасов. 
Оценивать затраты и издержки на запасы товаров; анализировать показатели системы управления запа-
сами; осуществлять АВС- и XYZ-анализы запасов; разрабатывать методы управления запасами; классифи-
цировать запасы товаров; проектировать разработку и моделирование систем управления запасами; разра-
батывать методы учета, оценки и моделирования запасов; организовывать инвентаризацию запасов. 
5. Организовывать складскую деятельность: определять типы, месторасположение и размер складов, 
необходимых для хранения материально-технических ресурсов и готовой продукции; определять виды 
складского оборудования и производить расчеты его оптимального количества; рассчитывать затраты на 
складскую деятельность; координировать складской технологический процесс (поступление материально-
технических ресурсов и продукции на склады, проведение погрузочно-разгрузочных операций, приемку-
передачу ресурсов и продукции на склады, обеспечение необходимых режимов и условий их хранения на 
складах); оптимизировать процессы перемещения ресурсов и продукции внутри предприятия; разрабаты-
вать методические указания по организации складского учета. 
6. Управлять транспортировкой товаров: определять перевозчика грузов исходя из наиболее эффектив-
ных схем работы транспортных организаций и наиболее оптимальных видов транспорта (в соответствии 
со стандартами на условия транспортировки отдельных видов грузов), транспортных тарифов, технико-
эксплуатационных, экономических и стоимостных показателей перевозки; определять методы и схемы оп-
тимизации транспортно-технологических схем доставки грузов; обеспечивать заключение договоров на 
перевозку, транспортно-экспедиционное, таможенное оформление товаров и материалов и иное обслужи-
вание, связанное с транспортировкой грузов; разрабатывать планы перевозок; организовывать технологи-
ческий процесс перевозки (передача грузов перевозчикам, контроль за доставкой грузов грузополучате-
лям, координация погрузочно-разгрузочных работ); обеспечивать документооборот транспортно-
технологического процесса; анализировать качество перевозки и своевременность доставки грузов. 
7. Управлять распределением продукции: разрабатывать и организовывать каналы распределения; ор-
ганизовывать расчеты эффективности использования каналов распределения; определять условия отгруз-
ки продукции (из цехов, с производственных складов, складов готовой продукции и пр.); управлять про-
дажами (координировать работы по составлению прогнозов и планов продаж, принимать заказы на по-
ставки и пр.); осуществлять контроль за выполнением необходимых объемов, сроков и условий поставок, 
а также за качеством обслуживания потребителей; координировать работы по приемке и размещению воз-
вращаемой продукции, отправки ее на доработку. 
8. Организовывать таможенное оформление и растаможивание товаров: выбирать виды таможенных 
режимов, обеспечивать составление и своевременное представление таможенной документации, обеспе-
чивать таможенное декларирование и представление по требованию таможенных органов декларируемых 
товаров, определять пункты растаможивания (на границе, внутренней таможне), разрабатывать схемы ми-
нимизации затрат на растаможивание, осуществлять поиск механизмов льготного растаможивания, обес-
печивать уплату таможенных платежей. 
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9. Управлять рисками в логистике: обеспечивать страхование оборудования, товаров, сырья, материа-
лов, грузов, ответственности перевозчиков; организовывать мероприятия по обеспечению сохранности 
грузов при транспортировке, продукции при хранении и внутреннем перемещении. 
10. Управлять логистическим персоналом: организовывать подбор и обучение персонала, знакомить 
персонал с основами логистики, ставить задачи перед персоналом по отдельным направлениям, оценивать 
работу персонала. 
11. Разрабатывать и внедрять новые информационные технологии и методы работы в области логисти-
ки, внедрять системы управления качеством на предприятии, организовывать процесс по разработке стан-
дартов предприятия, организовывать процесс обеспечения  инструментом, спецодеждой, хозяйственным 
инвентарем и т. д. 





Менеджер по логистике имеет право: 
1. Отдавать распоряжения, обязательные для исполнения подчиненными ему работниками. 
2. Участвовать в подборе и расстановке кадров по своей деятельности. 
3. Вносить предложения руководству по поощрению и наложению взысканий на работников предпри-
ятия. 
4. Вносить предложения по развитию и совершенствованию деятельности предприятия. 
5. Запрашивать у руководства, получать и пользоваться информационными материалами и норматив-
но-правовыми документами, необходимыми для исполнения своих должностных обязанностей. 
6. Принимать участие в совещаниях, на которых рассматриваются вопросы, связанные с его деятельно-
стью. 
7. Проходить в установленном порядке аттестацию с правом на получение соответствующей квалифика-
ционной категории. 
8. Повышать свою квалификацию. 
Менеджер по логистике пользуется всеми трудовыми правами в соответствии с трудовым законода-




Менеджер по логистике несет ответственность: 
1. За осуществление возложенных на него должностных обязанностей, организацию своей работы, 
своевременное и квалифицированное выполнение приказов, распоряжений и поручений вышестоящего 
руководства, нормативно-правовых актов по своей деятельности. 
2. За рациональное и эффективное использование материальных, финансовых и кадровых ресурсов. 
3. За соблюдение правил внутреннего распорядка, санитарно-противоэпидемического режима, проти-
вопожарной безопасности и техники безопасности. 
4. За ведение документации, предусмотренной должностными обязанностями. 
5. За предоставление в установленном порядке статистической и иной информации по своей деятель-
ности. 
6. За соблюдение трудовой дисциплины и выполнение должностных обязанностей подчиненными ему 
работниками. 
7. За готовность к работе в чрезвычайных ситуациях. 
За нарушение нормативно-правовых актов менеджер по логистике может быть привлечен в соответст-
вии с действующим в Республике Беларусь законодательством в зависимости от тяжести проступка к 






«Фирма моей мечты (глазами логиста)» 
 
Вопросы и задания к проекту 
 
1. Как называется ваша фирма (где согласовано название)? 
2. Каким видом деятельности занимается ваша фирма? 
3. Какова организационно-правовая форма фирмы? 
4. Кто является учредителем (участники, акционеры) фирмы? 
5. Как формируется уставный фонд фирмы? 
6. Какую должность вы занимаете в этой фирме? 
7. Каково местоположение вашей фирмы? 
8. Составьте организационную структуру фирмы и выделите логистический менеджмент. 
9. Составьте производственную структуру предприятия, выделив при этом подразделения логистиче-
ской внутрипроизводственной инфраструктуры. 
10. Нарисуйте генеральный план предприятия или планировку офиса фирмы и обоснуйте его по-
строение с точки зрения логистики. 
11. Сформируйте укрупненную схему производственного процесса (продукции или услуги) фирмы. 
12. Отразите производственный процесс во времени (время технологических операций, длительность 
производственного цикла). 
13. Определите логистический тип  производственного процесса в вашей фирме. 
14. Обоснуйте систему внутрипроизводственной логистики продвижения материальных потоков на 
фирме. 
15. Какой тип и метод производства используются в вашей фирме? 
16. Обоснуйте способ размещения оборудования и организации рабочих мест фирмы и изобразите на 
плане цеха или офиса схему производственного процесса изготовления изделия или оказания услуги по 
технологическим операциям. 
17. Каков режим работы вашей фирмы (сменность и продолжительность смены, наличие выходных и 
праздничных дней, время на планово-предупредительные ремонты и техническое обслуживание)? 
18. Определите действительный фонд работы вашей фирмы. 
19. Определите производственную мощность вашей фирмы. 
20. Обоснуйте производственную программу вашей фирмы. 
21. Как на вашей фирме добиваются качественной и количественной гибкости производственной мощ-
ности (какие резервы производственной мощности имеются)? 
22. Как в вашей фирме организовано оперативно-производственное планирование и управление (струк-
тура, система ОПП, календарно-плановые нормативы)? По каким вопросам взаимодействует логистиче-
ская служба фирмы со структурными подразделениями и работниками, организующими ОПП, в целях 
создания условий для оптимального, эффективного и результативного протекания производственного 
процесса в пространстве производственной системы и во времени? 
23. Какие инновации вы примените в вашей фирме? 
24. Каким образом в фирме организована работа по научно-технической подготовке к выпуску новых 
изделий или оказанию услуг (кто отвечает, какие этапы и кем реализуются, роль логистической службы в 
проведении этой работы)? 
25. Какие виды инструментов и технологической оснастки применяются в вашей фирме? 
26. Как организована работа по обеспечению фирмы инструментом и технологической оснасткой (кто 
отвечает, форма организации, методика расчета потребности, роль логистической службы в проведении 
этой работы)? 
27. Какое оборудование применяется в вашей фирме? 
28. Как организованы техническое обслуживание и ремонт оборудования и других производственных 
фондов фирмы (кто отвечает, каковы система, формы, способы, методы, роль логистической службы в 
проведении этой работы)? 
29. Как организована система управления качеством продукции (услуги), в том числе какой образец 
системы управления качества вы взяли для внедрения на фирме (кто руководит, как обеспечивается реа-
лизация элементов системы (обеспечение качества, управление качеством, улучшение качества), кто осу-
ществляет технический контроль качества, каким стандартам или другим техническим нормативным ак-
там соответствует продукция (услуга), какой вид декларирования соответствия применяется)? 
30. Отразите роль службы логистики в реализации на фирме основных принципов менеджмента каче-
ства (ориентация на потребителя, продуктовый подход, учет всех стадий жизненного цикла продукции 
(принцип «петли качества»), предупреждение проблем)? 




32. Какие мероприятия в части организационного совершенствования по сокращению логистических 
издержек (затраты, связанные с выполнением логистических операций: размещением заказов на поставку 
продукции, закупкой, складированием поступающего сырья, внутрипроизводственной транспортировкой 
продукции, внутрипроизводственным хранением в незавершенном производстве, хранением готовой про-
дукции, внешней транспортировкой и др.) вы бы предложили, если бы начали проектировать фирму сна-
чала? 
33. Приведите пример расчета экономической эффективности от внедрения предложенных вами организа-
ционно-технических мероприятий. 
34. Какая микрологистическая система из современных логистических систем управления производст-











































































 в связи с большой но-
менклатурой продукции 
увеличивается время на 
переналадку оборудова-











венность за качество из-




 цеха создаются по отдель-
ным переделам по признаку 
изготовления каждым из них 
определенного изделия (час-
ти); 
 создаются благоприятные 
условия для внедрения новой 
техники, механизации и авто-
матизации производства, так 
как оборудование расположе-
но по ходу технологического 
процесса; 
 возможно внедрение поточ-




 каждый цех (участок) отве-
чает за сроки, объемы и каче-





Пример построения генерального плана-графика 
технической подготовки производства 
 
Календарные сроки выполнения работ 
2005 г. 2006 г. 
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